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Abstract 
Reconsidering Paul’s Pastoral Leadership through the Reframing Theory 
Woo Sik Jung 
Doctor of Ministry 
2019 
School of Theology, Fuller Theological Seminary 
 
The purpose of this research is to enable pastors to find the most effective and the primary 
leadership frame relevant to their church and ministry context by understanding the four frames 
through which pastors view organizations: the structural frame, human resources frame, political 
frame, and symbolic frame. Yet as the times become more complicated, it is now nearly impossible 
to respond well to a local church context using only one or two types of leadership; pastors need a 
pluralistic perspective. However, no work has been done to apply leadership reframing theory to 
pastoral ministry leadership. Therefore, this study also aims to equip pastors with the discernment to 
reframe—to adequately combine more than one frame—to resolve various conflicts and establish 
healthy churches.  
The paper has six chapters. Chapter 1, the introduction, describes the peril of many pastors in 
crisis because of their unfitting leadership for their situations, as well as the paper’s proposal to 
examine the reframing theory and Paul’s pastoral ministry leadership. Three methods are used: First, 
it studies scholarly articles to examine the relationship between pastoral ministry and leadership. 
Second, it takes a theological approach to observe the relation of the Apostle Paul’s leadership praxis 
with the reframing theory and its relevance. Third, it analyzes an array of current Korean ministry 
leadership types through the reframing theory, looking at practical pastoral ministry cases. 
Chapter 2 examines the relationship between pastoral ministry and leadership via various 
secular leadership theories and ministry leadership theories, as a church community cannot be 
understood and apply to it only a single type of leadership. Chapter 3 describes Bolman and Deal’s 
leadership reframing theory in order to overcome the limitations of existing leadership theories. 
Specifically, the four frames argued by Bolman and Deal—the structural frame, human resources 
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frame, political frame, and symbolic frame—are studied, as well as ways to effectively reframe them. 
Chapter 4 observes the pastoral ministry leadership of the Apostle Paul, a spiritual leader who used 
frames very effectively. Chapter 5 analyzes Paul’s varying leadership styles through the perspectives 
of the four frames of the reframing theory. Additionally, practical pastoral ministry cases with 
outstanding leaders of the Korean church are studied using each frame. Finally, chapter 6 proposes the 
use of reframing theory in pastoral leadership as it enables pastors to beneficially and clearly view a 
situation multidimensionally.  
This paper claims that many pastors today are confused because they try to respond to diverse 
relationships and situations with a fixed leadership type. It also argues that churches can be better 
strengthened and their complex issues and conflicts better resolved if various leadership frames are 
flexibly and effectively used in pastoral ministry leadership. As organizational complexity and 
ambiguity are ever increasing today, a desirable leader has plural leadership styles and can respond to 
a given context with appropriate leadership rather than depending on one specific leadership 
perspective. This paper hopes to contribute in a small way to the ministry leadership of Korean church 
pastors who are serving in this difficult time.  
 
Theological Mentors:   Sunil Kim, PhD 
Namsik Kim, PhD 
Euiwan Cho, PhD 
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제 1 장 
서론 
 
 
 
     
 
제1 절 문제제기 및 연구목적 
      
지금까지 한국교회는 세계교회사에 있어서 전례를 찾아보기 힘든 눈부신 성장을 해왔다. 
그렇게 된 데는 여러 원인이 있겠지만 목회자들의 열정과 리더십 또한 매우 중요한 역할을 해
왔음이 분명하다. 그러나 언젠가부터 한국교회는 정체 국면에 접어들기 시작했고, 지금은 해마
다 교세와 헌금이 감소하고 있는 현실이다. 물론 수적인 감소도 문제이지만 많은 교회들이 내
부적으로 분쟁과 갈등으로 어려움을 겪고 있고, 그로 인해 기독교의 대외적인 이미지도 걷잡
을 수 없이 추락해가고 있는 상황이다. 연구자는 교회의 갈등을 해결하고, 정체된 교회를 다시 
일으키기 위해서는 무엇보다 목회 리더십의 회복이 우선적이라고 생각한다. 그런데 교회마다 
처해있는 상황과 입장은 너무나도 다를 뿐만 아니라, 각각의 교회를 구성하고 있는 교인들도 
다양하고 그 상호작용 또한 무척이나 복잡하다. 그러므로 목회자가 동일한 리더십을 동일한 
방식으로 교회에 적용하는 것은 분명한 한계가 있다. 그러므로 목회자는 교회에 대한 구조적, 
상황적 이해가 필요하고 그에 따른 적절한 리더십 유형의 발휘가 요구된다.  
그런데 사람마다 자신이 속한 조직을 바라보는 렌즈가 있는데, 이것을 ‘인식틀’(frame)이
라고 부른다. 인식틀이란 ‘항해를 돕는 지도’라 할 수 있는데, 각자가 마음속에 지니고 있는 일
련의 개념 혹은 가정이다.1 이것은 어떤 일정한 영역을 이해하고 접근하는데 도움을 줄 수 있
다는 사실이다. 본 연구의 목적은 목회자가 가야 할 방향을 이해하고 그것을 찾을 수 있도록 
도움을 주는 효과적인 인식틀을 제공해 주는 데 있다. 훌륭한 인식틀은 당면한 문제의 본질이 
무엇인지,  그것을 어떻게 해결해야 할지 쉽게 이해시켜 줄 수 있다. 복잡하고 모호한 시대를 
살아가는 현대의 목회자에게 필요한 것은, 자신의 고정되고 편협한 시각을 버리고, 다양한 인
식틀을 사용해서 다원적인 관점(multiframe)으로 교회와 교인들의 상황을 이해하고 적재적소에 
                                                     
1 Lee G. Bolman & Terrence E. Deal, 조직의 리프레이밍 이론, 신택현 역 (서울: 지샘, 2004), 15. 
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가장 효과적인 목회 리더십을 발휘하는 것이다. 
구체적으로 본 연구의 목적을 세 가지로 정리해 보면 다음과 같다. 첫째, 목회자들이 조
직을 바라보는 리프레이밍 이론의 네 가지 인식틀, 즉 구조직 인식틀(Structural Frame), 인적자
원적 인식틀(Human Resource Frame), 정치적 인식틀(Political Frame), 상징적 인식틀(Symbolic 
Frame)을 잘 이해하고, 사역하는 교회와 목회 상황에 상응하는 가장 효과적이고 우선적인 인
식틀을 찾아 활용할 수 있게 하는 것이다. 둘째, 각 인식틀에는 위험(해로운 접근)과 기회(건
강한 접근)가 모두 존재한다. 그러므로 교회에서 일어나는 어려가지 문제들을 원만히 해결하
고 교회를 건강하게 이끌기 위해, 목회자들이 동일한 상황에 따라 한 가지 프레임 이상을 적
절하게 조합해서 사용하는 재구성(reframing) 역량과 예술가적 기예(artistry)를 갖출 수 있도록 
통찰력을 부여하는 것이다. 셋째, 사도바울의 리더십의 원리들을 이해하는 것이다. 특별히 그
가 다양한 환경 가운데 교인들을 양육하거나, 복음을 전하며 교회를 이끌어가는 과정에서 어
떤 인식틀을 활용해서 어떻게 목회 리더십을 발휘했는지 알아보기 위함이다. 그리고 한국교회
의 여러 목회현장들의 사례를 살펴보면서 거기에 적용된 인식틀과 목회 리더십을 연구해보고
자 한다. 그래서 한국의 목회자들이 다양한 인식틀 활용을 통해 가장 효과적인 목회 리더십 
활용으로 한국교회가 건강하게 세워지도록 돕고자 하는 것이다. 
 
제2 절 연구의 방법 및 범위 
      
본 연구는 크게 세 가지의 연구 방법으로 접근될 것이다. 하나는 문헌연구를 통해서 목
회와 리더십의 관계를 알아볼 것이다. 특히 여러 전문가들의 연구를 종합하여 일반 리더십과 
목회 리더십의 개념과 특징, 그리고 다양한 유형의 이론들을 살펴볼 것이다. 그리고 조직을 이
해하기 위한 다양한 인식틀의 근본가정과 핵심과제를 포함한 리프레이밍 이론을 알아본 후에, 
성경의 대표적인 리더로 바울의 리더십의 배경과 그의 생애, 리더십의 특징 등을 학문적으로 
연구할 것이다. 그리고 두 번째는 성경 본문연구를 통해서 리프레이밍 이론과 바울의 리더십 
유형이 지니는 연관성을 고찰하고, 마지막으로 현장 분석 연구를 통해서 다양한 목회현장에서 
활용되었던 리더십을 리프레이밍 이론을 통해 분석하고, 결론적으로 한국교회를 건강하게 세
워갈 수 있는 효과적인 리더십 활용의 대안을 제시하게 될 것이다. 
본 논문은 총 여섯 장으로 구성되어 있다. 1장 서론에 이어, 2장에서는 일반 리더십과 목
회리더십과의 관계를 살펴보기 위해서 각 리더십 이론의 특징과 유형을 비롯한 접근방법을 살
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펴보고 목회 리더십의 한계성과 해결책을 제시하고자 한다. 3장은 Bolman과 Deal의 조직의 리
프레이밍 이론을 소개하는 내용으로, 조직을 효과적으로 이해하기 위한 네 가지 인식틀과 리
더십의 실천역량을 강화하기 위한 재구성 방법을 살펴보고자 한다. 4 장은 바울의 목회 리더십
을 알아보기 위해, 그의 리더십이 갖춰지게 된 인간적인 배경과 그가 실제로 어떤 스타일의 
리더십을 발휘하였는지 종합적으로 알아볼 것이다. 5 장에서는 바울의 리더십을 리프레이밍 이
론을 통해 분석해보면서, 그가 구조적 인식틀/인적자원적 인식틀/정치적 인식틀/상징적 인식틀
을 어떻게 활용하여 교회를 돌보고 복음을 전하였는지 살펴볼 것이다. 그리고 목회현장에 인
식틀이 활용되었던 사례들도 동시에 알아보고자 한다. 마지막 6 장은 결론으로, 앞에서 연구한 
것을 요약하고 그 결과를 정리하고자 한다.
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제 2 장 
목회와 리더십의 관계 
 
 
 
     
 
교회는 그리스도의 몸인 동시에 사람들로 구성된 일종의 조직이다. 목회란 일종의 리더
십을 발휘하여 교회 공동체를 세워가는 과정이라 할 수 있는데, 교회 공동체는 너무나도 다양
하고 다각적인 상황과 환경 가운데 있다. 그러므로 목회는 획일적인 리더십만으로는 한계가 
있고, 상황에 맞는 적절한 리더십의 인식과 적용이 필요하다고 하겠다. 그것을 위해서 우선 기
존의 다양한 리더십 이론들을 살펴볼 필요가 있는데, 2 장에서는 조직과 리더십의 이해에 대해 
대략적으로 살펴본 후에 대표적인 일반 리더십 이론과 목회 리더십 이론을 각각 살펴보고자 
한다. 
 
제1 절 일반 리더십 
      
1. 조직과 리더십의 이해 
 
가. 리더십의 개념과 본질 
 
리더십이라는 용어를 정의한다고 하는 것은 매우 어려운 일이라고 본다. 리더십을 과학
적으로 연구하기 시작한 이후에 이것의 정의에 대해서는 합의가 이루어지고 있지 않다. 리더
십의 정의에 대한 불일치는 그것이 리더, 구성원, 그리고 상황 간의 복잡한 상호작용을 포함한
다는 사실에서 비롯된다.2 어떤 연구자들은 리더의 특성에 초점을 맞추고, 어떤 이들은 행동에 
초점을 맞춘다. 어떤 이들은 리더와 부하 간의 관계를 연구하고, 어떤 이들은 리더의 행동방식
에 영향을 주는 상황에 관심을 갖는다. 어떤 사람은 리더십의 정의는 그것을 정의하려고 했던 
학자의 수만큼 다양하고 많다고 하였다. 비록 리더십을 하나의 통일된 개념으로 완벽하게 정
                                                     
2 이희영, 리더십의 이해 (서울: 노벨인쇄기획, 2006), 1. 
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의하기는 어렵지만, 리더십이라는 현상의 중심이 되는 요소를 구별해 낼 수 있는데, 다양한 리
더십 정의의 바탕이 되는 본질적인 두 요소는, 첫째 “리더십은 목표달성(goal attainment)을 위한 
과정이다”라는 것과 둘째 “리더십은 영향력 행사(influence)의 과정이다”라는 것이다. 이 두 특
성을 조합하면, 리더십은 “목표를 달성하기 위해 어떤 사람에게 영향을 미치는 과정”으로 정
의할 수 있다.3 
 
나. 영향력 행사의 유형 
 
리더십의 가장 핵심적인 요소는 영향력의 행사라고 할 수 있다. 영향을 미치는 것은 리
더십의 필수조건이다. 목회 역시 영향력 행사의 과정이라 할 수 있다. 조직에서 리더가 구성원
에게 영향력을 행사하는 가장 기본적인 방법은 지위나 권력에 기초한 강압적 방법일 것이다. 
강압적 방법은 위협이나 처벌, 부정적 보상방법 등을 활용하여 다른 사람으로 하여금 리더가 
원하는 행동을 하게 하는 것을 의미한다. 그러나 이런 방법은 비공식적 관계나 수평적 관계에
서는 사용될 수 없고 공식적인 수직적 관계에서만 적용될 수 있다. 리더십이 공식적으로 임명
된 리더와 구성원 간의 수직적 관계에만 제한적으로 적용되기보다 모든 사람에게 통용될 수 
있는 개념이라면, 강압적 방법에 의한 영향력 행사는 리더십과 구별될 수 있다. 이런 관점에서 
학자들은 리더십을 비강압적 방법에 의한 사회적 영향력 행사의 과정으로 정의한다. 
리더십의 비강압적 방법에는 합리적이고 인지적인 측면에 호소하는 방법과 감성적이고 
가치지향적인 측면에 호소하는 방법이 포함된다. 이성과 논리에 기초하여 공유된 목표 달성이 
구성원 자신에게도 최선의 이익이 된다고 믿도록 영향을 미치는 과정은 오랫동안 리더십 발휘
의 기초로 간주되어 왔다. 하지만 최근 들어 영향력의 감성적 측면이 강조되고 있다. 리더가 
보다 높은 대의명분을 위해 이기적인 이해관계를 희생하고 영감과 열정을 갖도록 구성원들을 
고무시키는 과정이 더욱 효과적이라는 것이다. 합리적 방법에 의한 영향력 행사는 좋은 리더
십을 촉진시키지만, 좋은 리더십은 다른 사람의 감정을 다루는 것도 필요하다. 따라서 이성과 
감성에 호소하는 영향력 행사의 방법은 모두 리더십에서도 중요한 역할을 한다.4  
 
다. 조직의 정의 및 특성 
                                                     
3 이상호, 조직과 리더십 (서울: 도서출판 북넷, 2009), 7-8. 
4 Ibid., 10-11. 
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조직이란 생물학의 ‘유기체’를 의미하는 ‘organizatio’라는 라틴어에서 유래된 용어로, 경영
학을 포함한 사회과학에서 조직은 시대에 따라 또는 연구의 관점에 따라 다양하게 정의되고 
있다. 사회학자 M. Weber 는 조직을 ‘특정한 목적을 가지고 그 목적을 달성하기 위해 구성원들
간 상호작용하는 협력집단’이라고 정의한다. 또한 C. I. Barnard 는 ‘공동의 목적을 달성하기 위해 
그 목적에 공헌할 의욕을 가진 2 인 이상의 사람이 상호 의사 전달하는 집합체’라고 정의한다. 
또한 Selznick 은 조직과 환경과의 관계에 초점을 맞추고 조직을 ‘지속적으로 환경에 적응하면
서 공동의 목표를 달성하기 위해 공식적 또는 비공식적 관계를 유지하는 사회적 구조’로 보았
다.5 
이렇게 다양한 정의에도 불구하고 조직의 공통적인 특징을 갖을 수 있는데,6 
첫째, 조직은 목표 지향성을 가지고 있다. 
둘째, 조직은 사회적 집합체이다. 즉, 목적달성을 위해 일하는 사람들로 구성되어 있다. 
셋째, 조직은 2 인 이상 복수의 구성원들로 이루어져 있다. 
넷째, 조직은 공식적 구조를 가지고 있다. 
다섯째, 조직은 조직의 내부 요소와 외부 요소를 구분하는 경계를 가지고 있다. 
공통적인 특징을 중심으로 조직을 간략히 정의하면, ‘공동의 목적을 달성하기 위해 서로 
상호작용하는 2 인 이상의 사람들로 구성된 사회적 집합체’이다. 따라서 조직은 목적달성을 위
해 구성된 일(과업)과 사람들의 구성체, 즉 사회기술시스템인 것이다.7 조직과 리더십의 정의
가 다양한 만큼 리더십 이론을 분류하는 방식도 다양하다. 본 논문에서는 리더십 이론을 크게 
전통적 이론과 신조류 이론으로 구분하고, 신조류 이론을 다시 영감적, 도덕적 이론과 자율통
제 중심이론으로 구분하여 제시하고자 한다. 
 
2. 전통적 리더십 이론 
 
가. 리더십 특성 이론(Leadership Trait Theory) 
 
                                                     
5 이상호, 조직과 리더십, 22-23. 
6 Ibid, 23-24. 
7 Ibid., 24. 
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리더십 특성이론은 가장 최초의 체계적인 리더십 연구이론이다. 이 이론은 우수한 리더
들은 그들만의 공통적 특성을 가지고 태어나며, 부하들은 그러한 리더의 영향력을 잘 수용한
다는 사고에서부터 출발한다. 따라서 리더십 특성이론은 비리더와 구별되는 리더의 특성이 무
엇이고, 더 나아가 비효과적인 리더와 구별되는 효과적인 리더의 특성이 무엇인지를 연구하는 
데 초점을 맞춘다.8 20세기 초의 압도적인 믿음은 리더는 만들어지는 것이 아니라 태어난다는 
것이었다. 선택된 사람들이 그들을 성공적인 리더로 만드는 선천적인 특성을 보유한다고 생각
되었다. 제2차 세계대전 전에, 수천 개의 연구들이 성공적인 리더의 특성을 가려내기 위해 수
행되었고, 수십 개의 리더십 특성이 확인되었다. 그러나 전후 기간 동안에, 열광은 비판으로 
대체되었다. 리더십에 대한 특성의 영향을 요약하려고 시도했던 Ralph Stogdill 과 Richard Mann
의 연구는 특성접근법의 한계를 노출시켰다. 
 
(1) 초기의 연구 
자신의 검토에 기초해서 Stogdill 은 지능, 우월성, 자기확신, 에너지 및 활동수준, 그리고 
과업관련지식이라는 다섯 가지 특성이 리더와 평균적인 하위자를 구분짓는 경향이 있다고 결
론내렸다. 그러나 연구는 이 다섯가지 특성이 어떤 사람이 조직에서 리더가 되는지를 정확하
게 예측하지는 않음을 보여주었다. 이러한 특성을 가진 사람들도 흔히 하위자로 남는다. Mann
의 검토도 특성론자에게 비슷하게 실망스러웠다. 그가 검토했던 성격특성의 일곱 가지 범주 
중에서, Mann 은 지능이 리더십에 대한 최고의 예측변수임을 발견했다. 그러나 그는 특성과 리
더십간의 모든 관찰된 정적 관계가 약함을 경고했다. Stoogdill 과 Manndml 의 발견들은 특성접
근법에 대한 치명타로 취급되었지만, 수십 년이 지나 리더십 특성은 다시 진지한 연구의 관심
을 받고 있다.9 
 
(2) 최근의 연구 
Robert Lord와 그 동료들에 의한 메타분석은 초기연구의 단점을 보완했다. Mann의 자료와 
후속연구에 대한 재분석에 기초해서, Lord 는 사람들이 누구는 효과적인 리더이고 누구는 아니
라는 우리의 지각에 영향을 미치는 리더십 원형을 갖고 있다고 결론내렸다. 우리의 리더십 원
형은 리더에 의해 보유되고 있다고 우리가 믿는 특성과 행동에 대한 심적 표현이다. 따라서 
                                                     
8 이상호, 조직과 리더십, 69. 
9 이희영, 리더십의 이해 (서울: 노벨인쇄기획, 2006), 4-5. 
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우리는 누군가가 우리 원형과 일치되는 특성이나 행동을 보일 때 그가 리더라고 지각하는 경
향이 있다. Lord 의 연구는 사람들이 지능, 남성다움, 그리고 우월성과 연관되는 특성을 보일 
때 그들이 리더로서 지각됨을 증명했다. 더 최근 연구에 의하면 정직, 예견, 영감, 그리고 역량 
등 네 개의 특성이 리더의 신뢰성을 구성한다고 결론지었다. 이 연구는 사람들이 그들의 리더
가 신뢰할 수 있고 방향감각을 갖고 있기를 원함을 보여준다.10 이러한 리더십 특성이론은 이
후에 논의하게 될 리더십의 인적자원적 인식틀과 상징적 인식틀 활용에 참고하게 될 것이다. 
 
나. 리더십 행동 이론(Leadership Behavioral Theory) 
 
리더십 특성이론이 성격, 지능, 가치 등 관찰하기 어려운 추상적인 구성개념을 측정하는 
데 초점을 맞추고 있는 반면, 리더십 행동이론은 관찰 가능한 행동을 측정하는 데 초점을 맞
춘다. 사람들의 눈에 비치는 것은 리더의 행동이지 특성이 아니다. 그러므로 리더십의 직접적
인 영향은 리더의 행동에 의해 이루어진다고 보고 이에 대한 연구가 진행되었다. 또한 특성이
론이 효과적인 리더의 특성을 확인하고 유능한 리더의 선발을 중시하는 반면, 행동이론은 효
과적인 리더십 행동의 본보기를 파악하고 구성원들에게 그러한 행동을 훈련시켜 리더로 양성
하는데 관심을 가지고 있다. 1940 년대 이후 행동주의 심리학의 영향을 받은 리더십 행동이론
은 보편적으로 ‘누가 효과적인 리더인가’보다 ‘효과적인 리더는 무엇을 하는가’에 더 관심을 가
지고 효과적인 리더의 행동의 규명하고 이를 바탕으로 리더를 양성하고자 한 것이다.11 
리더십 행동연구는 미국의 미시간 대학교와 오하이오 주립대학교의 연구팀에 의해 주도되었다. 
이들이 규명한 대표적인 리더의 행동은 ‘과업지향적 행동’과 ‘관계지향적 행동’이다. 과업지향
적 행동은 집단구성원의 과업목표달성을 도와주는 리더십 행동이며, 관계지향적 행동은 구성
원들간 호의적인 인간관계를 형성하고 만족을 느끼도록 도와주는 리더십 행동이다. 리더십 행
동이론은 이 두 가지 행동 유형의 어떤 조합이 과업목표달성과 구성원의 만족에 영향을 주는
지를 설명하는데 초점을 맞추고 있다.12 그러나 이러한 행동유형은 1940 년대에서 1960 년대
까지 비교적 사회가 안정적인 시기에 개발된 것들로서 오늘날의 역동적인 확경을 그대로 반영
했다고 보기는 어렵다. 최근에는 환경의 변화에 따라 과업 또는 관계지향적 행동을 넘어서는 
                                                     
10 이희영, 리더십의 이해, 5. 
11 이상호, 조직과 리더십, 95. 
12 박보식, 리더십: 이론과 실제 (서울: 대영문화사, 2012), 57. 
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새로운 리더십 행동에 대한 관심이 증가하고 있으며, 그 범위가 점점 확대되고 있다. Blake 와 
Mouton 은 생산에 대한 관심과 인간에 대한 관심이라는 두 가지 행동 차원을 전제로 행동을 
연구했는데, 두 차원의 리더십 스타일에 대한 조합 중 5 개의 스타일을 표시했는데, 불모형 스
타일(impoverished management), 인기형 스타일(country club management), 과업형 스타일(task 
management), 중용형 스타일(middle of the road management), 팀형 스타일(team management) 등이
다.13 위의 내용 중에 구성원들간 호의적인 인간관계를 형성하고 만족을 느끼도록 도와주는 
리더십 행동인 ‘관계지향적 행동’은 향후 인적자원적 인식틀의 관계 중심성에 활용하게 될 것
이다. 
 
다. 리더십 상황 이론(Leadership Situational Theory) 
 
1960 년대까지 이루어진 대다수의 러더십 특성이론과 행동이론들은 보편타당한 리더의 
특성과 행동을 파악하려 하였으나 보편타당한 이론을 찾아내지 못했다. 여러 연구를 통해 나
타난 결과는 리더의 보편타당한 특성이나 행동이 존재하기보다는, 특성과 행동이 리더십 유효
성에 미치는 영향은 여러 상황적 요인에 따라 달라진다는 것이었다. 이미 1960 년대 초에 
Douglas Mcgregor가 리더십이란 관계이기 때문에 모든 상황에서 적합한 리더십이란 있을 수 없
다고 지적한 바 있듯이, 보편타당한 이론을 찾으려 한 것 자체가 잘못된 출발이었을 수도 있
다. 
보편타당한 리더십 특성과 이론을 규명하려는 연구가 실효성을 잃어감에 따라 1960년대 
후반부터는 ‘리더십 유효성은 상황에 따라 달라진다’는 전제하에 리더십을 연구하는 사람들의 
관심의 초점이 상황으로 옮겨가게 되었다. 즉 리더십 상황이론은 상황적 요인을 중시하는 것
으로 요즈음 리더십 연구에서 가장 포괄적인 지배적 이론으로 인정받고 있다.14 즉 리더십 특
성이나 행동과 관견하여 상황요인을 추가하여 이들간에 적합성에 초점을 맞춘 것이다. 리더십 
상황이론은 조직 내 리더의 효과는 특별한 상황에 동적(dynamic)이고, 유연하게 대응하고자 노
력함으로써 달성할 수 있다는 것이다. 결국 리더십 상황이론에서의 리더란 상황의 산물이며, 
특정 상황에서 효과적인 특정한 리더가 존재하므로 리더가 여기에 부응하면 효과적인 리더십 
발휘가 가능하다는 원리를 기본으로 하고 있다.  
                                                     
13 박보식, 리더십: 이론과 실제, 59-62. 
14 Ibid., 64-65. 
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리더십에 대한 상황 접근법은 크게 두 가지 형태로 구분되는데, 특성이론에 근거한 상황
이론과 행동이론에 근거한 상황이론이 바로 그것이다. ‘Fiedler 의 상황이론’은 특성이론에 근거
한 상황이론으로, Fiedler 는 이 이론에 근거하여 리더십 스타일은 변화시키기 어렵기 때문에 조
직은 일정한 리더십 스타일에 부합되는 상황에 리더를 배치해야 한다고 주장하였다. 그리고 
‘House 의 경로-목표 이론’, ‘Hersey 와 Blanchard 의 성숙도 이론’등은 행동이론에 근거한 상황이
론이라 할 수 있는데, ‘경로-목표 이론은 리더가 어떻게 하면 구성원들의 요구와 그들의 작업
환경에서 가장 적합한 리더 행동을 하여 구성원들의 목표 달성의 경로를 잘 따라가도록 도울 
수 있을 것인가를 설명하기 위해 설계도니 이론이고, 또한 ‘Hersey와 Blanchard의 성숙도 이론’
은 리더십 효과성에 영향을 주는 상황변수로 부하의 성숙도(maturity) 또는 준비정도(readiness)
를 설정하고, 부하의 성숙도에 따라 상이한 리더십을 사용해야 한다는 주장이다.15 필자는 리
더십 상황 이론이 다양한 관점에서 리더십을 발휘해야 한다는 점에서, 후에 설명하게 될 리더
십 리프레이밍 이론에 가장 많은 영향을 끼쳤다고 본다. 이것은 교회가 당면한 한 가지 문제
를 다양한 시각으로 바라보며 다면적인 해결책을 제시하며 문제를 극복하게 할 수 있을 것이
다. 
 
3. 영감적, 도덕적 리더십 이론 
 
가. 카리스마 리더십 이론(Charismatic Leadership Theory) 
 
(1) 개념 및 특징 
‘카리스마’는 기적을 행하거나 앞일을 예언하는 능력과 같은 신이 주신 재능을 뜻하는 그
리스어에 어원을 둔 신학적인 개념이었다. 이후 카리스마 리더십은 여러 학자들에 의해 개념
이 정립되는데 그것을 종합하면, 카리스마 리더십은 주어진 상황과 동떨어진 비전을 제시하는 
극단적인 비전, 높은 위험부담, 비관습적인 행위, 정확한 상황판단, 자신의 견해나 신념에 대해 
확신을 가지고 부하에게 전달하는 리더십으로 말할 수 있다. 카리스마 리더십의 특성론적 관
점은 Weber(1947)에 의해 제기되어졌다. 카리스마 리더십은 하위자에 의한 지각(perception)이
며, 리더가 남들이 갖지 못한 천부적 특성을 갖고 있다고 보는 것이다. 또한 카리스마 리더십
의 행위론적 관점은 House(1977)이후 연구되기 시작했으며, 리더는 특정한 행동유형을 가지며 
                                                     
15 이상호, 조직과 리더십, 118-150. 
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그것은 초월적인 비전을 정형화시키며, 역할모델로 봉사하며, 자신의 이미지를 구축하며, 부하
들에게 당한 자신감을 보여주고, 부하들에게 업적에 대한 높은 기대를 표현하며, 성취 및 권력
에 대한 욕구를 불러일으키며, 부하들에게 발전지향적인 태도를 취하는 등의 내용을 포함한
다.16 이 이론은 후에 논의하게 될 상징적 인식틀의 카리스마 활용과 직접적으로 관련이 있다. 
 
(2) 카리스마 이론에 대한 논의들 
Weber 는 사람들이 특정한 인물이 지니고 있는 특별한 속성을 목격하고 그 사람에게는 
초자연적, 초인적 능력이 있다고 인정할 때 카리스마가 발현된다고 보았으며, 카리스마적 인물
은 기존의 확고한 관행에 도전하고 사람들에게 비전을 제시해 줄 수 있는 획기적인 혁신 방안
을 지니고 있어서 긴급상황이나 위기상황에서 비롯된 집단구성원들의 불안과 동요를 가라앉힐 
수 있는 해결책과 직접적인 관련이 있기 때문에 집단구성들에게 수용된다고 했다. 
또한 House 는 카리스마 리더는 부하들에게 특유의 카리스마적 영향을 미치는 독특한 방
법으로 행동한다고 본다. 카리스마 리더의 개인적 특성으로는 지배적이면서 자신감에 차 있고 
다른 사람에게 영향을 미치려는 강한 욕망을 가지고 있으며 도덕적 가치에 대한 강한 신념을 
지녔다. 카리스마 리더는 부하들이 받아들이기를 원하는 가치관과 신념의 확실한 역할모델이 
된다.17 
Conger & Kanungo 는 ‘귀인현상’(attributional phenomenon)을 기반으로 한 카리스마 리더십 
이론을 제시했다. 귀인(attribution)이란 어떤 사람들이 행동에 대해 그 원인을 이해하고 찾으려
는 것을 의미한다. 조직내에서 관찰된 리더의 행동은 부하에 의해 카리스마적 자질의 표현으
로서 해석된다는 것이다. 이러한 맥락에서 조직을 현상태에서 바람직한 미래의 상태로 변화시
키는 카리스마 리더십의 과정을 4단계로 규명한다. 첫번 째 단계에서는 리더는 끊임없이 환경
을 평가하고 미래에 대한 비전을 적용하고 공식화한다. 여기서 리더의 목표가 확립된다. 두번 
째 단계에서는 리더는 수단이 필요하다면 무엇이든 사용하면서 부하들과 비전을 공유한다. 세
번 째 단계에서는 기대되지 않은 일을 하고, 위험을 감수하고, 전문적으로 숙달되는 것이 중요
하다. 네번 째 단계에서는 기대되지 않은 일을 하고, 위험을 감수하고, 전문적으로 숙달되는 
것이 중요하다. 여기서 카리스마 리더는 역할모델과 동인으로 봉사한다.18 
                                                     
16 안상준, 리더십 핵심이론과 실무 (서울: 동방의 빛, 2013), 87-88. 
17 이상호, 조직과 리더십, 206. 
18 이상호, 조직과 리더십, 211. 
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(3) 카리스마 이론의 장단점 
긍정적 카리스마는 리더가 사화화된 권력지향성을 갖는 경우에 발생하는데, 긍정적 카리
스마 리더들은 개인적 동일시보다는 가치의 내면화를 강조하며, 부하가 리더에게 헌신하기보
다는 이념에 헌신할 것을 강조한다. 이들은 상당한 부분의 권한을 부하들에게 위임하고 정보
를 공유하고, 의사결정에 참여하도록 격려하며, 조직의 미션과 목표에 일치하는 행동을 강화하
기 위해 보상을 사용한다. 부정적 카리스마는 리더가 개인화된 권력지향성을 갖는 경우인데, 
이들은 내면화보다는 개인적 동일시를 강조하며, 부하들에게 이상보다는 리더 자신에게 헌신
할 것을 의도적으로 강조한다. 권력을 획득한 후에는 이념을 무시하거나 임의로 변경시키서 
리더의 개인적 목표를 위해 헌신하도록 한다. 
 
나. 변혁적 리더십 이론(Transformational Leadership Theory) 
 
(1) 출현과 개념 
이 이론은 1978 년 Burns 에 의해 처음 출현되었으며 그 후 1985 년 Bass 가 조직상황에 
맞춰 구체화함으로써 활발하게 채용되었다. 이 이론의 특징은 다른 모든 리더십 이론들을 리
더와 하급자간의 교환관계에 기초한 거래적 리더십(transactional leadership)에 치중해 있다고 비
판하는 데서 출발한다.19 번즈에 따르면 변혁적 리더는 부하의 현재 욕구수준을 중심으로 리
더가 주도권을 쥔 도구적 교환관계에 기초한 거래적 리더와는 다르다. 변혁적 리더는 리더와 
부하가 서로를 더 높은 수준의 동기부여와 도덕성으로 끌어올리는 방식으로 상호작용함으로써 
개인, 집단, 조직의 변화를 조장하는 리더이다. 변혁적 리더십은 직접적으로 부하들의 자신감
을 유도할 뿐 아니라, 다음의 세 가지 방식으로 부하들이 보다 많은 노력을 기울이도록 만들
고 기대이상의 성과를 내도록 동기부여한다. 
첫째, 변혁적 리더는 특정한 이상적인 목표의 가치와 중요성에 대한 부하들의 의식수준
을 끌어올린다. 
둘째, 변혁적 리더는 부하들이 자신들의 조직과 그들이 속한 집단을 위해서 자신들의 이
익을 초월하도록 만든다. 
셋째, 변혁적 리더는 부하들의 욕구를 마슬로우의 욕구계층을 따라 올라가도록 하여, 상
                                                     
19 김성수, 21 세기 혁신적 리더십 (서울: 탑북스, 2015), 72-73. 
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위수준의 욕구에 호소하고 부하들이 보다 높은 수준의 욕구에 관심을 갖도록 만든다.20 
 
(2) 거래적 리더십과의 비교 
변혁적 리더십은 지도자와 추종자가 함께 일치된 노력을 한다는데 바탕을 두는데, 리더
와 추종자 서로가 보다 높은 수준의 동기부여와 도덕성으로 끌어올리는 것과 같은 방식으로 
다른 사람과 관계를 맺을 때 일어난다. 반대로 거래적 리더십은 리더와 추종자 공통의 목적을 
요구하지 않는 대신에 서로 다른 관심들이 인식되고 리더십 과정은 분리되나 보완적인 목적을 
추구하며 보상 거래가 된다. 이는 다른 사람의 필요에 따라 어느 정도 대응해주기로 서로 동
의하면서 리더와 추종자 사이는 교환관계이다. 거래적 리더십은 보다 쉽고 공통적인 반면 변
혁적 리더십은 보다 도전적이고 장시간이 걸리지만 관계된 모든 것에서 잠재성을 끌어내는 데 
보다 효과적이다.21 
변혁적 리더십 이론은 향후에 논의하게 될 조직을 욕구와 감정을 지닌 개인들로 이루어
진 확장된 공동체로 보는 인적자원적 인식틀과 연관이 있다고 본다. 
 
다. 서번트 리더십 이론(Servant Leadership Theory) 
 
(1) 출현과 개념 
서번트 리더십 이론은 1977 년 AT&T 에서 경영관련 교육과 훈련을 담당했던 로버트 그
린리프(Robert K. Greenleaf)가 저술한 ‘Servent Leadership’에서 처음 제시되었다. 지난 20 년간 주
목을 받지 못했던 이 리더십이 각광을 받게 된 것은 1996 년에 출간된 ‘On Becommin a Servant 
Leadership’을 계기로 새롭게 관심을 끌게 되었으며 지금은 전세계에 이목을 집중시키고 있다. 
그린리프에 따르면, 서번트 리더십은 “타인을 위한 봉사에 초점을 두며 종업원, 고객 및 커뮤
니티를 우선으로 여기고 그들의 욕구를 만족시키기 위해 헌신하는 리더십”이라 정의했다. 그
는 서번트 리더십의 기본 아이디어를 헤르만 헤세의 작품인 ‘동방으로의 여행’(Journey to the 
East)으로부터 얻었다고 한다.22 이 책의 주인공 레오는 여행 중에 모든 어렵고 힘든 허드렛일
을을 도맡아서 한다. 사람들은 그가 있었을 때는 그의 소중함을 깨닫지 못하다가, 그가 사라진 
                                                     
20 이상호, 조직과 리더십, 238-239. 
21 안상준, 리더십 핵심이론과 실무, 82.  
22 Ibid., 112-113. 
１４ 
 
후 비로소 깨닫게 되는데, 결국 레오를 다시 만난 후에 비로소 한낱 심부름꾼인줄 알았던 그
가 교단의 책임자인 동시에 훌륭한 리더라는 사실을 알게 된다. 바로 레오를 ‘서번트 리더’의 
전형적인 모델로 본다. 
 
(2) 서번트 리더십의 특징 
서번트 리더십은 몇 가지 특징을 가지고 있는데, 
첫째로 지원 및 코칭을 들 수 있다. 서번트 리더는 자신의 존재를 다른 사람을 이끄는 
존재가 아니라 다른 사람들이 업무를 잘 수행할 수 있도록 서비스를 제공하거나 지원하는 사
람이다. 목표달성 과정에서 발생한 장애요인을 제거하고 목표달성에 필요한 지원 및 코칭을 
통해 함께 노력한다. 
둘째는 신뢰이다. 업무와 관련하여 부하들의 판단을 존중하고 부하들의 능력을 믿으며, 
상하간의 열린 커뮤니케이션을 위하여 진실성을 일관되게 보임으로써 신뢰를 획득해간다. 
셋째는 가장 중요한 자원은 사람이라는 것이다. 리더는 사람의 가치를 가장 우선시하기 
때문에 부하들을 위해 노력하며 봉사한다. 
마지막으로 커뮤니티 형성을 들 수 있다. 리더는 팀 성과를 위해 경쟁심을 부축이기 보
다, 커뮤니티 형성을 통한 구성원들 간의 협력을 추구하며, 구성원들이 공통목표를 서로 공유
하도록 배려와 협력을 바탕으로 공동체 의식을 강화시키 킴웍의 시너지를 만들어낸다. 
그런가 하면 그린리프 연구센터 소장인 Spears 는 서번트 리더의 특성을 경청(listening), 
공감(empathy), 치유(healing), 스튜어드십(stewardship), 부하의 성장을 위한 노력(commitment to 
the growth of people),  공동체 형성(building community) 등으로 제시하기도 한다.23 서번트 리더십
은 과제와 사람 중에 사람을 우선으로 여긴다는 점에서 후에 논의하게 될 리더십의 인적자원
적 인식틀과 연관된다고 볼 수 있다.  
 
(3) 전통적 리더와의 차이 
구  분 전통적 리더 서번트 리더 
관심영역 
 일의 결과 
 추진과정 및 방법 
 일 추진시 장애요인 
 추진 시 필요한 지원과 코칭 
가치관  자기중심적  개방적 
사람  여러 자원 중 하나  가장 중요한 자원 
                                                     
23 안상준, 리더십 핵심이론과 실무, 114. 
１５ 
 
 시켜서 결과를 만들어내도록 하는 
대상 
 도와주어야 할 성공과 성장의 대상 
과제와 사람  과제가 우선  사람이 우선 
관계의 질 
 상명하복 
 자신의 이미지 부각 
 존중과 관심 
 함께라는 공동체 이미지 강조 
추진방식 
 자기방식 강조 
 부하: 상사의 방식대로 상사가 원하
는 것을 원하는 시간에 수행 
 아이디어를 구함 
 부하: 아이디어를 제안하고 검토 및 
평가하며 활동 공유 
 다양한 추진방법을 인정 
생산성  시간과 경비, 생산량  부하들의 자발성 정도 
시간관 
 시간이 항상 없음 
 시간이 없어 못함 
 스스로 시간을 만듬 
 사람들을 위하여 기꺼이 시간 할애 
정보관 
 일방적 커뮤니케이션 
 (상명하달식) 
 커뮤니케이션 활성화 
 (정보 공유) 
경쟁의 시각  내부경쟁을 조장  지나친 개인경쟁 경계 
갈등 해결  판단자 입장에서 갈등 조정  스스로 해결하는 과정을 도움 
평가  최종 결과 중심  노력 정도에 대한 평가 
 
<표1> 전통적 리더와 서번트 리더의 차이24 
 
4. 자율통제와 리더십 이론 
 
가. 셀프, 수퍼리더십 이론(Self, Super Leadership Theory) 
 
(1) 셀프 리더십 (Self Leadership) 
셀프 리더십은 자신을 변화시키고 기준을 평가할 수 있게 하며 조직이 무엇을 해야 하고, 
왜 해야 하며 또 그것을 어떻게 할 것인지를 알 수 있게 해준다. 셀프 리더십은 스스로 자기 
자신에게 영향을 미치기 위해 즉 자기 영향력을 행사하기 위해 사용되는 행위 및 인지전략을 
통틀어서 일컫는다. 즉 사람들로 하여금 높은 성과를 올리도록 이끌어주는 자율적인 힘을 셀
프 리더십이라 한다.25 
일본에는 ‘코이’(koi)라는 잉어가 있다. 이 물고기를 작은 어항에 넣어두면 5~8cm 정도 
밖에 자라지 않지만, 연못에 넣어두면 15~25cm까지 자린다. 하지만 커다란 강물에 풀어 주면 
                                                     
24 이관응, 신뢰경영과 서번트 리더십 (서울: 엘테크, 2006), 231. 
25 안상준, 리더십 핵심이론과 실무, 105-106. 
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90~120cm 이상 자란다. 자기가 숨쉬고 활동하는 세계의 크기에 따라 피라미가 될 수 있고 
대어가 되기도 한다. 크기를 결정하는 것은 환경이지만, 스스로 어떠한 환경을 선택할 것인지
를 결정하는 것은 ‘우리 자신’이다. 따라서 셀프 리더십은 자신 스스로를 리드해 가도록 하는 
것이며, 무엇보다 자율이 강조되고 있다. 
 
(2) 수퍼 리더십(Super Leadership) 
수퍼 리더는 평범한 자신의 구성원을 인재로 키우는 리더십이고, . 자율관리능력(스스로 
문제를 파악하고 해결할 수 있는 능력)을 배양해 주는 리더이다. 부하직원의 잠재능력이 최대
한 발휘될 수 있도록 자극을 주고 모범을 보이며, 궁극에는 관리가 필요없는 수준으로까지 조
직의 힘을 키우는 리더이다. 수퍼 리더는 다른 사람들로 하여금 스스로를 리드하도록 이끌어
주는 사람이다. 다른 사람들을 도와 마침내 그들이 리더 없이도 자신들 스스로 일할 수 잇게 
만드는 사람이며, 세계의 무게를 홀로 떠맡지 않고 다른 사람들과 함께 나누는 리더이다. 
Hellen Keller 가 위대했지만 그녀를 그렇게 할 수 있도록 열성적으로 지도했던 Anne Sullivan 선
생이 더욱 위대했다. 
 
전통적인 리더의 행동들 수퍼 리더의 행동들 
 목표를 강조한다.  자기 강화를 격려한다. 
 팀들을 감독하고 정보를 제공하며 해결방법을 
제시한다. 
 문제를 일일이 꼬집어 말한다. 
 자기 관찰 및 평가, 자기기대, 자기목표 설정을 
격려한다. 
 리허설을 격려한다. 
 영향력을 행사한다. 
 대화를 자주한다. 
 자기비판을 격려한다. 
  
<표2> 전통적인 리더와 수퍼 리더의 행동상의 차이점 
 
수퍼리더는 세 가지 역할을 해야 하는데, 첫째, 수퍼리더는 스스로 훌륭한 셀프리더의 모
델이 되어야 한다. 리더가 효과적인 셀프 리더십을 보이게 되면, 구성원은 그들을 자신의 모델
로 생각하고 관찰과 실습을 통해 그것을 터득하게 된다. 둘째, 리더 자신이 셀프리더가 되는 
것과 함께 부하들을 셀프리더로 만들어야 한다. 이를 위해 구성원들 스스로 목표를 설정하게 
하여 목표 달성에 대한 의욕과 책임의식을 심어주어야 한다. 셋째, 조직을 구성들의 자발적 활
동을 격려하고 자극할 수 있는 자율적인 운영체제로 전환시키는 변화담당자로서의 역할이 필
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요하다.26  
 
(3) 수퍼 리더십과 셀프 리더십의 관계 
수퍼리더가 구성원의 셀프 리더십을 학습시키는 절차는 일곱 단계로 나누어지는데,27  
첫 번째 단계는 ‘스스로 셀프리더가 되는 것’이다. 
두 번째 단계는 ‘셀프 리더십의 모델링이 되는 것’이다. 
세 번째 단계는 ‘스스로 목표를 설정하도록 유도하는 것’이다. 
네 번째 단계는 ‘긍정적 사고유형을 창조하는 것’이다. 
다섯 번째 단계는 ‘보상과 건설적인 질책을 통한 셀프 리더십을 개발하는 것’이다. 
여섯 번째 단계는 ‘팀워크를 통한 셀프 리더십을 조장하는 것’이다. 
일곱 번째 단계은 ‘셀프 리더십 문화를 촉진하는 것’이다. 
셀프 리더십과 수퍼 리더십은 모델링과 격려, 그리고 질책 등을 사용하여 한다는 점에서 
후에 논의하게 될 리더십의 인적자원적 인식틀 활용에 많은 도움을 줄 수 있을 것이다. 
 
나. 임파워링 리더십 이론(Empowering Leadership Theory) 
 
(1) 임파워먼트(Empowerment)의 이해 
현명한 리더는 권한은 물론, 자신의 능력까지 부하에게 아낌없이 전수한다. 그래야만 자
신도 살고 조직도 산다. 임파워먼트를 단어 그대로 해석하면 ‘파워(power)를 부여하는 것’이다. 
그런데 여기에서 파워는 권한과 능력이라는 두 가지 의미를 가지고 있다. 따라서 임파워먼트
란 실무자들의 업무수행 능력을 제고시키고, 관리자들이 지니고 있는 권한을 실무자에게 이양
하여 그들의 책임 범위를 확대함으로써 종업원들이 보유하고 있는 잠재력 및 창의력을 최대한 
발휘하도록 하는 방법이라고 말할 수 있다. 경쟁 환경이 급변하는 현 상황에서는 변화를 신속
하게 인지하고, 여기에 적절하게 대응하는 구성원의 능력이 기업 성공의 가장 중요한 핵심역
량으로 부각되고 있다. 임파워먼트를 성공적으로 실행하기 위해서는 조직 구성원들이 능동적
으로 자신의 역할 수준을 재정립하고 업무를 추진해 나갈 수 있도록 해야 한다.28 
                                                     
26 안상준, 리더십 핵심이론과 실무, 102-103. 
27 Ibid., 109. 
28 Ibid., 117-118. 
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(2) 임파워링 리더십 
Kilmann 은 모름지기 경영자는 임파워링 리더가 되어야 한다고 강조했다. 대부분 리더들
은 임파워먼트의 장점을 잘 알고 있다. 하지만 현실에서 거부감을 나태는 이유는, 일반적으로 
임파워먼트는 결과적으로 감독계층의 감축으로 귀결되기 때문이다. 그러나 그렇지만은 않은 
이유는 임파워먼트를 통해 관리자층이 줄어드는 것이 아니라 관리가 줄어드는 것이기 때문이
다. 리더들이 자신의 역할에서 ‘관리’를 줄이고 다른 역할로 보충해야만 계속 조직 내에서의 
필요성과 가치를 지닐 수 있다. 즉 자신의 사고, 행동의 변화를 꾀하여 새로운 역할 수행자로 
다시 태어나야만 한다.29 
 
(3) 임파워링 리더의 역할30 
첫 번째는 ‘코치로서의 역할’이다. 코치로서의 리더는 비록 결과가 자신의 통제 하에 자
신에 의해서 혹은 자신의 이름으로 이룩되는 것이 아닐지라도 구성원이 능력이상의 결과를 이
룩할 수 있게끔 최대한 노력하고 구성원에 의해서 이룩되는 결과를 뒤에서 기뻐하고 만족해 
할 수 있는 사람이다.  
두 번째는 ‘상담자로서의 역할’이다. 상담자로서 리더의 역할은 구성원의 문제에 대한 답
을 찾아 알려주는 것이 아닌 구성원을 도와, 그가 처한 상황을 올바로 이해하고 스스로 문제
를 해결해 나가도록 촉진하는데 있다. 
세 번째는 ‘비전형성과 목표설정자로서의 역할’이다. 명령을 내리기보다 공통의 목적, 즉 
비전을 형성하고 구성원이 이를 공유하게끔 이끌어 나가는 것이다. 
네 번째는 ‘도전기회 창조자로서의 역할’이다. 구성원의 소극적, 수동적, 방어적 자세를 
적극적, 능동적, 공격적으로 변환시켜 구성원들이 자율적으로 자신들의 일을 만들고 몰입하게 
하는 것이다. 
다섯 번째는 ‘역량 개발자 및 필요자원 호가보자로서의 역할’이다. 리더는 목표 설정이나 
도전기회의 창조 뿐 아니라 구성원이 도전감을 느껴 목표를 달성할 수 있게끔 그들의 역량을 
키워주어야 한다. 
 
                                                     
29 안상준, 리더십 핵심이론과 실무, 119. 
30 Ibid., 120-122. 
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제2 절 목회 리더십 
      
1. 목회 리더십의 신학적 이해 
 
가. 목회 리더십의 정의 
 
목회 리더십(pastoral leadership)을 어떻게 정의할 수 있을까? 리더십 자체도 개인들이 관계
망을 이루는 공동체를 전제하지만, 목회 리더십은 특히나 공동체를 전제로 한다. 여기서 ‘목
회’(pastoral ministry)라는 말은 목회의 기능(역할)을 의미한다. 그러므로 목회자 뿐만 아니라 ‘목
회’라고 부를 수 있는 활동에 참여하는 모든 사람들에게 확대 적용될 수 있다. 예를 들면 가정
교회 목자, 교회 안의 소그룹 리더 등이 바로 그것이다. 그 어느 경우든 목회라는 말은 ‘목회’
라는 활동의 주체 뿐만 아니라 그 대상이 되는 다른 개인들 혹은 그룹이 존재를 전제하는 행
동으로 나아가게 하는 영향을 미치는 어떤 것이다. 따라서 이 두 가지 요소를 통합하여 ‘목회 
리더십’을 “믿음의 공동체 내의 다른 사람들을 섬기고, 그들의 산앙과 삶을 도와 하나님의 뜻
이라는 목표를 이루도록 영향을 미치는 것”이라고 정의할 수 있을 것이다.31  또한 Black & 
Blackaby 는 기독교 리더십의 영적인 특성을 강조하여 ‘영적 리더십’(spiritual ledadership)이라는 
용어를 사용하는데, 그의 영적 리더십에 대한 정의는 아주 단순하면서도 정곡을 찌른다. “영적 
리더십은 사람들을 움직여 하나님의 일을 하게 하는 것이다.”32 
 
나. 목회 리더십의 특징 
그렇다면 교회에서의 목회 리더십의 특징은 무엇인가? Judy 에 의하면 목회자 라더십의 
특징은 다음과 같은 것이 포함되어 있어야 한다.33  
첫째, 목회 리더십이란 인격 안에 있는 것이다. 일반 조직의 리더십은 지위와 자격에 따
라 존재하지만 목회자 리더십은 인격 안에 존재한다.  
둘째, 목회 리더십은 공동의 관심과 목표를 가진 사람들의 그룹 안에 존재한다. 목회자는 
하나님 나라의 확장과 영혼 구원이라는 분명한 영적 목표를 가진 사람들 속에 존재한다. 
                                                     
31 황진기, 바울의 영성과 목회리더십 (강의안; Pasadena: Fuller Theological Seminary, Fall 2017), 6-7. 
32 Henry T. Blackaby and Richard Blackaby, 영적 리더십, 윤종석 역 (서울: 두란노, 2014), 35. 
33 조성종, 새로운 목회패러다임을 위한 목회자 리더십론 (서울: KMC, 2012), 256-257. 
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셋째, 목회 리더십의 과제는 공동의 목표를 성취하기 위해 모든 사람이 협력하도록 하는 
일이다. Robert Clinton 은 목회 리더십이란 하나님이 주신 능력을 가지고 어느 사람이 어느 특정
한 하나님의 사람들 그룹에서 하나님의 목적을 이루기 위하여 그 그룹에 영향을 끼치는 역동
적 과정이라 정의하였다. 그러므로 목회 리더십은 하나님의 주신 책임을 이루는 것이라 할 수 
있다. 이 책임은 첫째로 구원에 대한 책임인데, 타인을 변화시켜 하나님 나라 백성이 되게 하
는 일이며, 구원받아 변화를 받은 성도들이 사회에서 구속받은 자로 살게 하는 삶에 대한 책
임감이다. 
넷째, 목회자의 리더십은 그 목적이 구원에 있어야 한다. 따라서 다른 사람을 그리스도에
게 인도하고자 하는 자는 영혼을 사랑하는 마음, 즉 잃어버린 자의 구원을 사모하는 마음을 
가져야 한다. 영혼에 대한 사람이 없으면 우리의 노력은 기계적이고, 무력한 것이 되고 말 것
이다. 따라서 교회의 목회자 리더십은 자신의 사명에 대한 열정을 가져야 하며, 자신의 일이나 
직업, 각종 활동에 각별한 열정을 가지고 있고, 희망찬 삶에 대한 열정이 있으며 그 일을 하기
를 좋아해야 한다. 그럴 때 그 열정이 다른 사람들에게도 용기를 불어넣어 주게 되는 것이다. 
Black & Blackaby 도 목회 리더십(영적 리더십)이 가지고 있는 독특한 일곱 가지 요소들에 
말하고 있는데 그것은 다음과 같다.34 
첫째, 영적 리더는 사람들을 움직여 현재의 자리에서 하나님이 원하시는 자리로 가게 한
다. 이것이 영향력이다. 일단 하나님의 뜻을 알면 영적 리더는 모든 노력을 기울여 사람들이 
자기 스타일을 따르는 삶에서 하나님의 목표를 추구하는 삶으로 옮겨가게 한다. 사람들을 움
직여 하나님의 일을 하도록 하지 못한다면 리더 역할을 한 것이 아니다. 
둘째, 영적 리더는 성령께 의존한다. 하나님은 사실상 하나님만이 하실 수 있는 일을 하
도록 영적 리더를 부르셨다. 그런 면에서 영적 리더는 역설 속에서 일한다. 궁극적으로 영적 
리더는 사람들 안에 영적 변화를 일으킬 수 없되, 오직 성령만이 그렇게 하실 수 있다. 성령은 
종종 사람을 사용하여 다른 사람들 안에 영적 성장을 가져오시는 것이다. 리더는 사람들을 움
직여 하나님의 일을 하게 하되 그것이 궁극적으로 성령만이 이루실 수 있는 사명임을 알아야 
한다. 
셋째, 영적 리더는 하나님께 대한 책임을 다한다. 영적 리더십에는 민감한 책임감이 필수
이다. 사람들이 마땅히 해야 할 바를 하지 못할 때 그들을 탓해서는 안된다. 리더는 핑계를 대
서는 안 된다. 물론 하나님을 신실하게 섬기는 리더라도 사람들을 마땅히 있어야 할 자리로 
                                                     
34 Henry T. Blackaby and Richard Blackaby, 영적 리더십, 35-39. 
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온전히 데려가지 못할 수도 있다. 사람들이 잘 따라 주어야 리더십도 가능한 것이다. 따르는 
사람들이 해야 할 역할도 분명히 있다. 그들은 자신의 삶과 조직을 향한 하나님의 뜻에 반응
해야 한다. 
넷째, 영적 리더는 사람에 초점을 맞춘다. 리더십은 근본적으로 사람을 상대하는 일이다. 
리더십의 관건은 단지 예산이나 비전, 전략이 아니라 사람이다. 영적 리더는 이 사실을 결코 
잊지 않는다. 진정한 리더는 사람들을 즐거워하며, 자신을 따른 결과로 그들을 더 나아지게 한
다. 
다섯째, 영적 리더는 하나님의 사람들 뿐 아니라 비신자에게도 영향을 미친다. 하나님은 
지역 교회뿐 아니라 지역 공장에서도 일하신다. 그분의 뜻은 예배 장소뿐 아니라 경제 시장에
도 적용된다. 영적 리더들은 대체로 하나님의 사람들을 움직여 하나님의 목표를 이루어 가지
만, 하나님은 비신자들도 사용하여 경건한 영향력을 행사하게 하신다. 성경에 나오는 요셉의 
이야가가 꼭 들어맞는 예이다. 
여섯째, 영적 리더는 하나님의 계획에 따라 일한다. 영적 리더십의 최대 장애물은 하나님
의 뜻을 구하지 않고 자신의 생각을 추구하는 것이다. 하나님은 그분의 목표를 이루시고 그분
의 나라를 넓히시고자 온 세상에서 일하신다. 하나님의 관심사는 리더들의 목표를 이루거나 
그들의 나라를 세우는 것이 아니다. 하나님의 목표는 그분의 사람들을 자기중심적 태도와 죄
악된 욕심에서 돌이켜 그분께 끌어들이는 것이다. 즉 영적 리더십의 핵심은 영적 리더가 자신
과 자기 조직을 향한 하나님의 뜻을 깨닫는 것이다. 그 다음에 사람들을 움직여 자신의 계획
을 버리고 하나님 계획에 따르게 하는 것이다. 
일곱째, 영적 리더는 하나님의 음성을 듣는다. 영적 리더가 하나님의 음성에 대해 방향 
감각을 잃으면 그분의 일이 무엇인지 알 수 없다. 크리스천의 삶의 모든 면이 그렇듯이 이것
도 늘 한 가지로 귀결된다. 영적 리더가 행하는 가장 중요한 일은 하나님과의 관계를 가꾸는 
것이다. 
 
다. 목회 리더십과 일반 리더십 
 
일반적으로 리더십을 “어떤 공통적인 목표를 설정해 놓고 많은 사람을 그 목표를 향해서 
가도록 움직이는 것”이라고 정의했을 때, 일반 리더십과 목회 리더십은 그 ‘목표’와 방법’에서 
차이가 난다. 일반적인 리더십에서 설정하고 추구하는 목표와 방법이 소위 ‘세상적인 것’이라
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고 할 때, 목회 리더십에서 추구하는 목표와 방법은 ‘영적인 것’이라 할 수 있다. Oswald 
Sanderson 은 목회 리더십의 특징에 대해, 
 
영적인 지도자는 자신의 인격만으로 다른 이에게 영향을 주는 것이 
아니고, 성령의 비췸을 받고 성령께 사로잡힌, 성령의 능력을 받은 
인격으로 더 큰 영향을 주게 된다. 영적인 지도자의 자격은 영적 
능력에 달려 있고 그것은 결코 스스로 생산해 낼 수 없다35 
 
고 했다. 따라서 목회 리더십은 얼마나 많은 성취와 성공을 거두었느냐 보다, 하나님께서 
맡기신 양들을 성령의 능력으로 말씀을 통해 예수님의 형상을 닮은 그리스도의 제자로 만들었
느냐에 달려 있다. 목회 리더십 혹은 영적 리더십과 일반 리더십의 차이는 무엇일까? 예수님
께서는 이렇게 말씀하셨다. 
 
이방인 집권자들이 그들을 임의로 주관하고 그 고관들이 그들에게 
권세를 부리는 줄을 너희가 알거니와 너희 중에는 그렇지 않아야 
하나니 너희 중에 누구든지 크고자 하는 자는 너희를 섬기는 자가 
되고 너희 중에 누구든지 으뜸이 되고자 하는 자는 너희의 종이 되
어야 하리라 (마태복음 20:25-27)  
 
하나님이 세우신 지도자는 ‘섬기는 종’이라는 실로 혁명적인 주장을 하셨다. Oswald 
Sanderson 은 자연적 리더십과 성경적 리더십의 차이점을 다음과 같이 비교하였다.36 
 
자연적 리더십 성경적 리더십 
 자기확신 
 사람들을 안다 
 스스로 결정한다 
 야망적이다 
 스스로 방법을 창작한다 
 다른 사람을 지휘하기를 즐긴다 
 객관적인 관심에 의한 동기 
 독립적이다 
 하나님 안에서 확신 
 하나님을 안다 
 하나님의 뜻을 찾는다 
 자기를 내세우지 않는다 
 하나님의 방법을 발견하고 따른다 
 하나님께 순종하기를 기뻐한다 
 하나님과 사람을 사랑함에 의한 동기 
 하나님을 의지한다 
 
                                                     
35 Oswald Sanderson, 영적 지도력, 이동원 역 (서울: 요단출판사, 1996), 43. 
36 Ibid., 38. 
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<표3> 자연적 리더십과 성경적 리더십의 차이점 
 
일반 리더십과 목회 리더십은 어떤 면에서 서로 대립되는 특성을 갖고 있지만, 그렇다고 
목회자가 일반 리더십을 무시해서는 안된다. 다만 때로 이 두 가지 모델이 상호 대립되고 충
돌하게될 경우에 성경에 근거를 둔 목회 리더십을 우선적으로 적용해야 한다는 것이다. 
 
2. 목회 리더십의 요소들 
 
가. 설득의 3 요소 
 
리더십이란 설득의 능력이라고 할 수 있다. 현대 커뮤니케이션의 아버지라 할 수 있는 
Aristoteles 는 그의 저서 ‘수사학’(The Art of Rhetoric)에서 수사학을 “설득에 고유할 수 있는 것들
을 사변적으로 발견해나가는 능력”이라고 정의내리고 있다.37 이것은 리더십의 중요한 요소 가
운데 하나가 커뮤니케이션이라는 것을 생각해 볼 때 매우 의미가 있다. Aristoteles 는 설득하는 
힘에는 ‘증명’(proof)이라는 요소가 중요한데 다음 세 가지 증명 요소에 의해서 사람들은 설득
된다고 했다. 첫째, ‘연설자의 인격’, 둘째, ‘청중의 기분’, 셋째, ‘연설 그 자체’가 그것이다.38 이 
‘세 가지 증명의 구분’은 첫째는 윤리적 차원, 둘째는 감정적 차원, 셋째는 논리적 차원이라는 
구조를 갖고있는데, 이것은 다시 말해 ‘에토스’(ethos), ‘파토스’(pathos) 그리고 ‘로고스’(logos)라
고 표현되기도 한다.39  
 
(1) 리더십의 로고스적 차원 
로고스적 리더십이란 논리성, 합리성, 타당성 등을 활용하는 리더십이다. 좀 더 정확히 
말하면 리더가 합리성과 타당한 가치 구조에 의지해 자신의 권위를 확보하는 것이다. 이러한 
리더십 차원은 대중을 사로잡기 위한 최소한의 합리성 구조를 의미한다.40 이러한 리더십은 
논리적으로 설명이 가능한 체계를 갖춘 화법과 연설로 팔로워를 가장 잘 설득할 수 있다. 이
                                                     
37 이종오, 아리스토텔레스 수사학 (서울: 리젬, 2007), 58.   
38 Ibid., 59-61. 
39 김광건, 기독교 리더십 특강 (서울: 두란노아카데미, 2010), 154-163. 
40 강태완, 아리스토텔레스가 전하는 설득의 원리 (남양주: 페가수스, 2010), 90. 
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러한 리더십은 주로 글이나 말에 의한 ‘언어적 커뮤니케이션’(verbal communication)에 의해 전달
된다고 볼 수 있다. 한 문헌에 의하면 사람들은 ‘사회적으로 측정된’(sociometrically) 인기나 보
이는 것 보다는 가치나 능력에 더 영향을 받는 것으로 조사되었다고 한다. 즉 좋아하고 싫어
하는 ‘감정적인 것’(liking) 혹은 리더가 팔로워 앞에 자주 ‘나타나는 것’(visibility)보다는 사상이
나 ‘가치관’(idea)에 더 영향을 받는다는 것이다. 이것을 목회 리더십에 적용하면 리더십이 성
경과 그 가치 체계에서 발생하는 권위에 의해서 강화되는 것을 의미한다. 예를 들어 설교에 
분명하고 일관된 핵심 가치와 목적 등이 존재하고, 그 전재방식에 타당성이 있을 때 리더십이 
강화된다. 
 
(2) 리더십의 파토스적 차원 
‘파토스’란 감정의 세계, 즉 감성적이고 열정적인 상태를 의미한다.41 사실 파토스는 원래 
카리스마의 다른 표현이라고 할 수 있을 정도로 카리스마 형성에서 매우 중요하고 필수적인 
요소이다. 이것은 ‘언어적 커뮤니케이션’(verbal communication)뿐만 아니라 ‘비언어적 케뮤니케
이션’(non-verbal communication), 즉 시각적으로 혹은 다른 어떤 감각을 통해 전해진다. 같은 말
을 하더라도 합리적인 내용도 중요하지만 이것이 팔로워의 머리와 가슴에 전해져서 행동에 옮
기도록 하기 위해서는 감정의 변화가 있어야만 한다. 따뜻하고 온유하게 사람을 끄는 매력, 마
음을 부드럽게 만져주는 감성, 그리고 음악과 미디어를 활용한 여러 감각에 대한 어필, 환경에
서 오는 희로애락을 충분히 활용하는 공감능력 등은 여러 형태의 파토스적 리더십이다. 특별
히 감성 중심의 포스트모던적 상황에서 파토스의 역할은 더욱 중요하다. 이런 이미에서 리더
는 ‘감정노동자’ 혹은 ‘감성연주자’라고 할 수 있다. 대중은 자기들의 집단적인 감정, 즉 분노, 
승리감, 기쁨, 불안 등을 집단적으로 표출하고 해결하기 위해 리더라는 존재를 활용하게 된다. 
따라서 리더는 대중의 감정을 잘 파악해서 메세지나 글 등으로 적절히 그들의 감정을 다루어 
주어야 한다. 이를 통해 공동체는 집단적인 감정의 카타르시스를 경험하게 된다. 
 
(3) 리더십의 에토스적 차원 
리더십의 에토스적 기반은 리더를 가장 장기간 동안 그리고 가장 확고하게 자리매김하는 
요소라 할 수 있다. 윤리와 도덕성, 인격, 그리고 삶으로의 증명 등인데, 이러한 차원의 리더십
                                                     
41 Ibid., 68. 
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은 기술적 차원이라기보다는 ‘존재적 차원’(ontological dimension)이다.42 리더가 자신의 로고스와 
파토스를 실천할 때 청중 혹은 팔로워는 리더의 로고스와 파토스를 신뢰할 수 있게 되고, 그
의 리더십은 선순환적으로 강화될 수 있다. 에토스적 리더십은 로고스적 리더십과 파토스적 
카리스마에 대한 증명인 셈이다. ‘인격의 힘’은 이 시대에 있어서도 막강한 힘으로써 리더를 세
운다. 고매한 인격, 거룩한 삶, 변치않는 헌신, 철저한 이타주의 등으로 리더는 이 시대의 리더
십 구조를 붕괴하는 폭풍우를 견뎌낼 수 있을 것이다. 목회적 리더십에 있어서 에토스는 단순 
윤리를 넘어서는 에토스이다. 즉 형식적이고 외관적인 윤리의 준수를 넘어서 감동을 창조할 
수 있는 삶 전체의 통전적이고 본연적인 것이라 할 수 있다. 이러한 에토스는 인위적일 수 없
고 리더의 인격에서 자연스레 흘러나오는데, 인격을 형성하는 여러 가지 덕 중에서 가장 강력
한 리더십 에토스의 기반은 역시 겸손이다. 
목회 리더십은 로고스, 파토스, 에토스 등 세 가지 설득의 통로를 잘 활용할 필요가 있는
데, 이 세 가지가 복합적으로 이루어진 리더십 권위 기반을 가진 리더는 그만큼 효과적으로 
목표를 달성할 수 있을 것이다. 우선 성경적 에토스로써 효율성과 이기성에 사로잡히지 않은 
정결함과 성령의 열매가 있어야 한다. 그리고 로고스적인 차원에서 그 공동체의 기독교적 세
계관과 거기서 파생되는 가치와 목표를 제시해야 할 것이다. 그리고 이것을 파토스적으로 대
중과 공감하는 소통 방법으로 사용해야만 한다. 목회 리더십에서 로고스, 파토스, 에토스 등 
다양한 설득의 통로를 활용해야 한다는 점은 후에 논의하게 될 다각적인 리더십 활용을 강조
하는 리프레이밍 이론과 일맥상통한다고 볼 수 있고, 교회를 유기체적 조직이라는 관점에서 
다각도로 접근하여 구체적인 목회 리더십의 방향을 제시할 수 있을 것이다. 
 
나. 목회 리더십의 두 가지 바퀴 
 
김광건 교수는 리더십은 두 가지 바퀴의 원리로 굴러가게 된다고 본다. 하나의 원칙은 
‘일반적 원리’(universal principle)이고 다른 바퀴의 원칙은 ‘상황적 원리’(local principle)이다. 둘 중 
하나가 약해지면 마치 자동차의 휠 얼라인먼트가 장착되지 않은 자동차처럼 앞으로 나아갈 때 
한쪽으로 쏠리게 되고, 많이 나아갈수록 더 큰 모순을 보이게 된다는 것이다. 이 둘의 균형이 
맞아야 하는 것이다.43 
                                                     
42 강태완, 아리스토텔레스가 전하는 설득의 원리, 41. 
43 김광건, 기독교 리더십 특강, 166-168. 
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(1) 일반적 원리 
일반적 원리란 어떤 상황에서나 적용되어야 하는 보편적 원리를 말한다. 목회 리더십의 
일반적인 원리란 성경의 보편적인 원리를 말할 수 있는데, 사랑, 정의, 겸손, 헌신, 믿음, 긍휼, 
봉사, 희생, 감사, 기도, 복음, 섬김, 돌봄 등이다. 즉 성경 전체에서 흘러나오는 총체적인 메세
지이다. 이것은 상황에 의존되는 것이 아니라, 리더가 어떤 상황과 형편에 있든지 영적 공동체
를 이끌어갈 때 반드시 이 원칙에 의해서 해야만 한다. 형편이 어떠하다고 이것들을 타협해서
는 안된다. 이런 모습은 공동체의 크기와 상관없이 동일하게 요구된다. 이런 것들은 단순히 공
동체의 실용적 이득보다 상위의 가치로써 굳건히 자리 잡고 있어야 한다. 
 
(2) 상황적 원리 
리더십의 다른 바퀴는 ‘상황적 원리’이다. 이 원리는 상황에 적응하는 지혜를 말하는데, 
예를 들면 교회의 예배에서 전통적인 찬송가를 부를 것인지, 아니면 현대적인 복음송을 부를 
것인지 결정하는 문제와 유사하다. 이것은 근본적인 원리의 문제라기 보다 문화적인 문제이다. 
즉 리더십의 상황적 원리란 문화의 문제제이며 이 문화에서의 가장 효율적인 접점을 찾는 ‘상
황화’(contextualiztion)의 문제인 것이다. 이 원리를 세워나가는 데에는 그 공동체의 문화 코드를 
읽어내는 능력과 함께 그에 적합한 리더십의 유형이 중요해진다. 그런데 ‘문화적’이라는 말은 
선교학적으로 ‘전략적’(strategic)이라는 말과 일맥상통한다. 문화에 적응한다는 말은 ‘효율성’의 
문제이며 결국 적합한 전략을 요구하게 되기 때문이다. 리더의 권력 거리는 어느 정도여야 하
는지, 리더의 스피치 유형은 어떤 것이 좋은지, 리더십의 삼각형(로고스, 파토스, 에토스)에서 
어느 곳을 더 계발해야 하는데, 그리고 리더의 의상, 이미지, 용어, 의식 등은 한마디로 말해서 
‘문화’가 결정하게 된다. 
 
다. 권위있는 섬김의 리더십 
 
(1) 섬기는 리더십 
최근 기독교 리더십의 대명사는 바로 ‘섬김의 리더십’ 혹은 ‘섬기는 리더십’이라 할 수 있
다. 이 용어는 기독교 공동체 안에서 가장 널리 알려진 리더의 모습일 뿐만 아니라 일반 사회
에서도 모델이 되는 리더십으로 자리매김을 하고 있다. 일반 공동체에서는 리더십에 대한 다
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양한 견해와 도구를 마음껏 사용할 자유가 있다. 그러나 기독교 공동체는 고유한 기독교적 패
러다임, 가치, 목표와 방법만 사용 가능하다. 즉 성경적 베이직, 즉 겸손, 순수, 이타성, 희생, 
사랑, 순종, 신실함, 정직 등이 리더십에 배여나야 한다. 이런 것을 아우르는 리더의 모습을 
‘섬기는 리더’라고 부른다. 다른 말로 하면 효율성 만능주의가 아니라 원리와 본질에 근거한 
리더십이다. Greenleaf 는 ‘사람들은 기존 제도의 권위를 무작정 받아들이지 않으며 리더의 서번
트적 자질을 보고 그 리더 개인을 존경한다’고 했다.44 즉 섬김이란 리더십의 부산물이 아니라 
리더십을 선행하는 기반이 되는 요소라는 것이다.  
 
(2) 성경에 나타난 섬김의 코드 
성경에는 리더십에 대해 두 가지 코드가 나타난다. 첫 번째는 ‘권위(authority)에 대한 코
드’이다. 이것은 리더의 권위를 강조하는 것인데, 예를 들면 “누구든지 네 연소함을 업신여기
지 못하게 하고 오직 말과 행실과 사랑과 믿음과 정절에 있어서 믿는 자에게 본이 되어”(딛전 
4:12), “너는 이것을 말하고 권면하며 모든 권위로 책망하여 누구에게서든지 업신여김을 받지 
말라”(딛 2:15), 그리고 “너는 그들로 하여금 통치자들과 권세 잡은 자들에게 복종하며 순종
하며 모든 선한 일 행하기를 준비하게 하며”(딛 3:1)과 같은 구절이다. 특히 바울은 이외에도 
권위에 대한 순종과 공동체 내부에서의 권위 질서 확립 등에 대해서(엡 5-6 장) 강조한다. 
두 번째는 ‘종(servant)에 대한 코드’이다. 즉 겸손, 헌신, 격려 등에 관한 구절인데, “이는 
성도를 온전하게 하여 봉사의 일을 하게 하며 그리스도의 몸을 세우려 하심이라” (엡 4:12)가 
그것이다. 이 구절은 리더십의 종류를 열거하는 중에 나오게 되는데 리더십의 본질을 봉사, 즉 
섬김으로 표현하고 있다. 얼핏 섬김과 리더십이라는 두 단어가 서로 상충하는 용어처럼 보이
기도 한다. 왜냐하면 어떤 문화에서 섬김은 리더의 반대말인 ‘종’ 혹은 ‘익명의 팔로워’를 연상
시키며, 리더란 군림과 영예를 뜻할 수도 있기 때문이다. 그러나 예수님께서 무리의 지도자 위
치에서 가장 낮은 종의 행위를 하시므로 섬김의 본을 보이셨다. (요 13:3-5) 섬김의 리더십을 
다른 말로 바꾸면 종이 리더가 되는 리더십, 혹은 리더가 종이 되는 리더십이라 할 수 있을 
것이다. 현대적인 의미에서 Lussier 는 섬기는 리더십이란 ‘자신의 이익을 초월하여 직업적으로, 
감정적으로 다른 이들을 도움으로 그들의 필요에 봉사하는 리더십’이라고 했는데, 이와 유사하
게 ‘스튜어드십’(stewardship)이라는 용어를 사용했다. 
 
                                                     
44 Robert K. Greenleaf, 리더는 머슴이다, 강주헌 역 (서울: 참솔, 2001), 28. 
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(3) 섬기는 리더십의 적 
섬기는 리더십의 가장 큰 적은 ‘교만’이다. 섬김은 겸손의 극치으므로 교만은 섬김, 그리
고 섬기는 리더십의 가장 큰 장애물이다. 구약에 보면 르호보암이 대권을 잡고 나서 원로들에
게 어떻게 통치할 것인가를 의견을 묻는 장면이 나온다. “르호보암 왕이 그의 아버지 솔로몬의 
생전에 그 앞에 모셨던 노인들과 의논하여 이르되 너희는 어떻게 충고하여 이 백성에게 대답
하게 하겠느냐 대답하여 이르되 왕이 만일 오늘 이 백성을 섬기는 자가 되어 그들을 섬기고 
좋은 말로 대답하여 이르시면 그들이 영원히 왕의 종이 되리이다.”(왕상 12:6-7) 즉 섬기는 
왕이 될 것을 요구하는 충언을 들었으나 르호보암은 이를 거부하고 폭군이 되었고, 그 대가를 
치르게 된다. 교만한 리더는 섬김을 실행하지 못하며 이는 개인의 인격적인 문제에 그치지 않
고 공동체의 전략적인 위치라고 할 수 있는 리더의 자리에서 낮은 효율성과 목표 성취도를 나
타나게 된다. 
또한 섬기는 리더십은 또 다른 적은 ‘나르시시즘과 이기심’이다. 현대의 많은 리더들의 
심리를 분석하면 ‘자기도취적 성품’(narcissistic personality)을 발견하게 된다. 이러한 기질은 리더
십에 있어서 때로는 유용하며 심지어 필수적이라고도 한다. 이들은 탁월한 비전을 제시하기도 
하지만 타인의 비판에 너무 예민하고, 경청하지 않으며, 공감이 부족하고, 멘토링을 싫어하고, 
지나친 경쟁의식을 보이는 문제점을 갖고 있다. 지나친 자기도취, 자기애, 또한 자기 세계에 
대한 편집 등은 타인에 대한 지향성 자체를 소멸시킨다. 타인, 즉 팔로워가 인격체로 보이고 
그들의 필요가 느껴지고 이에 대한 사명감이 섬기는 리더십을 형성하게 되기 때문에, 나르시
시즘은 매우 위험한 성향이라 할 수 있다. 나르시시즘이 성품이 되고 행동이 될 때 이것을 이
기심이라 한다. 이기적인 리더는 누구도 따라 가고 싶어 하지 않는다.  
 
(4) 귄위있는 섬김 
섬기는 리더십은 기독교 리더십의 압축된 표현이고자, 리더십에 대한 보다 본질적인 적
급이기도 한다. 비록 섬김의 리더십이 성경이 말하는 본연의 리더의 모습을 제시하고 있지만, 
목표 성취라는 측면에서 볼 때 효율성을 위한 요소가 추가될 필요가 있다. 즉 리더가 참 좋은 
분이라는 차원을 넘어서 권위가 있는 분이라는 인식이 중요하다. 그러므로 섬기는 리더십을 
보다 더 전략적으로 업그레이드 하기 위해서는 리더의 권위 강화가 중요해진다. 적절한 권위
와 리더십의 직책을 가지고 섬기는 리더십은 보다 더 현실적인 상황에서 포괄적인 리더십의 
요소를 충족시킬 수 있을 것이다. 리더의 권위가 탈색되어 그저 구성원으로 전락되는 것은 섬
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기는 리더십에 대한 심각한 오해이다. 목표를 수행하지 못하고 조직을 선하게 장악하지 못하
는 섬기는 리더십은 의미가 없을 뿐이다. 이제 완전한 리더십을 위해서 하나님이 주시는 비전
과 그에 수반되는 현실적 목표를 성취해내는 권위 있는 섬김의 리더십으로 나아가야 한다. 
 
3. 목회 리더십 이론의 접근방법 
 
가. 신앙적 접근 
 
(1) 자유주의 유대교적 접근(Liberal-Jewish Approach) 
David Baron 은 성공한 사업가로 전통/정통주의에 반대해 베벌리힐스에 자유주의 유대 회
당을 설립했다. 그는 ‘모세의 경영전략’(Moses on Management)에서 유대 종교의 핵심적 지도자
인 모세에게 초점을 맞춰 그의 삶과 업적을 통해 오늘날 지도자가 배워야 할 교훈을 도출한다. 
그는 이 책에서 모세 시대와 오늘날의 불확실성과 도전에 대한 다양한 유비에 대해서 제시하
는데, 일련의 성경적 해석과 리더십의 역동성에 대한 통찰이 담겨있다. 그는 성경은 사업에 관
한 책이라고 주장하면서, 모세를 역사상 가장 우대한 경영자라고 선언한다. 기독교적 관점에서 
그의 주장의 한 가지 아쉬운 점은 백성들을 위한 도덕적 기준이나 전략적 계획에 있어 모세 
개인을 강조하고, 하나님의 역할을 과소평가하고 있다는 점이다.45 
 
(2) 초교파적인 기독교적 접근 
Laura Beth Jones 는 그의 저서 ‘최고 경영자 예수’(Jesus CEO)에서 사람들과의 대화 및 동기
부여를 위한 실제적이고 단계적인 지침을 제공하는데, 주로 예수께서 제자들의 훈련과 반응을 
위해 사용하신 방법에 관심을 기울여서 거기에 나타난 중요한 윤리적 원리나 일반적 지침을 
조합한다. 그는 예수님의 방법에 대해 ‘오메가 경영 방식’(Omega Management Style)이라 이름을 
붙였는데, 이것은 권위적이고 남성적인 알파 경영과 협조적이고 여성적인 베타 경영으로 구별
된다. 예수님의 생애와 사역으로부터 도출한 여러 원리는 매우 귀한 자료로 평가받지만, 그의 
언급 가운데 일부는 하나님 보다 자기중심적 경향을 보인다. 
리더십에 대한 초교파적인 기독교적 접근에 관한 또 하나의 책은 Charles C. Manz 의 ‘예수
의 비지니스 리더십’(The Leadership Wisdom of Jesus)이다. Manz 는 예수님에게 초점을 맞추면서 
                                                     
45 Robert Banks, 신앙의 눈으로 본 리더십, 황의무 역 (서울: 살림, 2008), 135-136. 
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한편으로 인류와 종교를 초월하는 다중 신앙적 접근을 제시하는데, 예수님의 가르침 가운데 
러더십에 대한 직접적 언급은 많지 않지만, 가르침을 통해 리더십의 실제에 관한 심오한 윤리
적, 실제적 지침을 제공한다고 믿는다. 예수님의 인격과 사역을 리더십을 위한 하나의 지침으
로 보는 것은 잘못된 것은 아니지만, 제대로 접근하기 위해서는 예수님 방식의 전체적 구조와 
본질에 대해 알아야 한다.46 
 
(3) 개혁주의 기독교적 관점 
Max De Pree 는 가구회사의 CEO 로 개혁주의 개신교의 종교적 유산을 매우 사려 깊고 확
실하게 제시했다. 그는 기본적으로 사람은 하나님의 형상대로 지으심을 받았다는 확신을 가지
고, 지도자는 사람들이 각자에게 허락된 최선의 모습을 찾도록 돕고, 그들에게 귀를 기울일 수 
있도록 자신을 열어야 할 책임있으며, 하나님은 사람에게 다양성을 주셨으므로 지도자는 이러
한 사실을 인식하고 모든 사람이 나름대로의 기여를 할 수 있도록 최선을 다해야 한다고 주장
한다. 사람에 대한 신뢰를 중요시했으며, 모든 사람에 대해 각자 다른 역할과 책임감을 가진 
자로 대해야 한다고 본다.47 
 
나. 실천신학적 접근 
 
(1) 그리스도 중심적 접근48 
기독교 리더십에 대해 다룬 많은 책은 대표적인 역할 모델로서 ‘예수 그리스도’에게 초점
을 맞춘다. 예를 들면 Andrew Le Peau 의 ‘리더십의 길’(Paths of Leadership)은 섬김, 제자도, 봉사, 
가르침, 비전제시의 모델로 예수님을 제시한다. 그리고 Leighton Ford 는 ‘지도자 예수’(Jesus)라
는 책에서 예수님만의 러더십 가운데 변혁적 리더십에 필요한 아홉 가지 역할을 전략가
(strategist), 구도자(seeker), 선견자(seer), 강한 자(strong one), 종(the servant), 목자 양성자(shepherd-
maker), 대변인(spokesperson), 투쟁가(struggler),유지자(sustainer) 등 아홉 가지로 제시한다.그러나 
예수님의 리더십과 오늘날 지도자들의 리더십과는 일부 저자들이 주장하는 것보다 훨씬 상호
연관성이 적은 것이 사실이다. 퀘이커 신약 학자인 Henry Cadbury 의 고전 ‘예수에 대한 현대화 
                                                     
46 Robert Banks, 신앙의 눈으로 본 리더십,  137-140. 
47 Ibid., 141-144. 
48 Ibid., 145-153. 
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작업의 위험성’(The Peril of Modernizing Jesus)에 따르면 우리 시대는 기능적 측면보다 사고방식에 
있어서 예수님 시대와 더 많은 차이를 보인다.49 그러므로 예수님의 리더십을 오늘날 그대로 
적용하는 것은 한계가 있음을 인정하지 않을 수 없다. 
 
(2) 삼위일체론적 접근50 
리더십을 삼위일체론적 관점에서 접근하는 시도가 있는데, 호주의 기독교 윤리학자 
Gordon Preece 는 인간의 일을 세 가지 사역 –성부의 창조적이고 섭리적인 활동과, 성자의 섬김
과 구속적인 활동, 성령의 은사적인 변화 사역–의 표현이라고 주장했다. Catherrine Mowry 
LaCugna 는 ‘삼위일체와 그리스도의 삶’(The Trinity And Christian Life)에서 삼위일체를 조직에 있
어서 인격의 본질 및 관계의 윤리와 관련해 다루는데, 그에게 있서 포괄성(inclusiveness)과 공
동체 및 자유는 삼위일체의 상호관계성(interrelationality)에서 기원을 찾을 수 있는 윤리적 가치
에 해당한다. 세 가지 방식의 관계는 조직 내 인간관계의 특징이 되어야 하며, 특히 그들 안에
서 일하는 자가 누구인지 확인하는 데 중요하다. 또한 Stacy Rinehart 의 ‘당신의 리더십을 전복
시켜라’(Upside Doown)는 주로 기독교 사회단체나 기독교 조직의 리더십에 초첨을 맞추며 관계
를 신격의 핵심으로 강조하는데, 리더십의 기본적인 영적 원리들은 이러한 신적 관계 안에 간
직되어 있다. 삼위일체를 통해 지도자가 배워야 할 교훈은 다음과 같다.  
 
첫째로 지도자에게는 통일성과 다양성이 있어야 한다. 리더십은 권
위에 대한 공유를 통해 배가되어야 한다. 둘째로 리더십은 계급적
이거나 조직적이 아니라 관계적이어야 한다. 이러한 관계는 조직의 
과업이 아니라 지도자와 따르는 자를 묶는 역할을 한다. 셋째로 리
더십에 있어서 상호 존중과 의존은 영적인 필수품이다. 사람들이 
서로에 대해 더욱 주의 깊게 귀를 기울이며 상대의 공헌에 대한 가
치를 분명히 분별할 때 리더십은 한 사람 이상을 통해 일어나기 시
작할 것이다.51 
 
Benjamin Williams 와 Michael McKibben 의 교회와 세상의 리더십에 관한 책에서 리더십에 
                                                     
49 Robert Banks, 신앙의 눈으로 본 리더십, 151. 
50 Ibid., 153-163. 
51 Robert Banks, 신앙의 눈으로 본 리더십, 157-158. 
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대한 삼위일체적 관점의 좀 더 발전된 형태가 제시되는데, 그들은 하나님과의 친밀한 교제를 
통해 자신이 누구인가에 대한 분명한 인식을 가지는 것이 리더십의 출발점이라 한다. 우리는 
하나님의 형상대로 지으심을 받았기 때문에 우리는 삼위일체의 삶을 어느 정도 반영한다. 성
부는 비전의 원천이며, 예수님은 비전 성취에 대한 모델이며, 성령은 비전에 대한 열정과 힘을 
준다. 이들 저자에 있어서 삼위일체는 교리적 추상이 아니라 리더십과 연관된 신적 패러다임
에 해당한다. 리더십의 삼위일체론적 접근은 지도자의 동질성에 대한 강조를 통해 조직의 계
급적 요소를 아예 배제함으로써 삼위일체를 지나치게 평등화했고, 궁극적인 신격(Godhead) 리
더십을 강조함으로써 인간의 권위를 무시하는 등의 부적합성에도 불구하고, 역할(roles)과 일
(work) 및 리더십에 대한 이해에 도움이 되는 매우 뛰어난 대안을 제시한다. 삼위일체 안에서
의 다면적 관계에 대한 연구를 통해 공유된 권력, 다른 사람과의 관계, 리더십에 대한 새로운 
모델과 통찰력을 제공했다. 
 
(3) 라이프 스토리(life-story)적 접근52 
성경의 많은 이야기는 하나님의 백성의 지도자들에 대해 다뤄지며, 이들의 삶이나 사역
의 중요한 순간에 초점을 맞추거나 지도자로서의 성장 과정에 대해 광범위한 기사를 제공한다. 
John Goldinggay 는 ‘나쁜 행동을 하는 사람들”(Men Behaving Badly)에서 다윗의 통치에 대한 현
실적 묘사를 통해 한 인간, 가장, 통치자로서의 다윗의 장단점, 지각력과 맹점, 비굴성과 고결
성, 실패와 성공에 대해 일체의 변명 없이 생생하게 다룬다. Walter Wright Jr.는 자신의 책 ‘관계
를 통한 리더십’(Relational Leadership)에서 빌레몬, 두기고, 오네시모와 같이 비교적 덜 알려진 
성경 인물들의 성격과 활동에 초점을 맞춘다. 
리더십과 관련해 성경 인물에 가장 많은 주의를 기울였던 Robert Clinton 은 그의 책에서 
유능한 지도자가 자신의 역할을 수행하기 위해 통과해야 하는 여러 전형적 단계와 시험에 대
해 제시하는데, 모세, 여호수아, 다윗, 예레미야, 바나바 등 광범위한 성경적 사례를 제시한다. 
뿐만 아니라 수많은 목회나 선교 및 전문적 기독교 사역자들에 대해서도 연구했다. ‘리더십 창
출 구조’(Leadership emergence framework)라는 책에서 그는 리더십에 관한 세 가지 요소를 제시
하는데, 시간 분석, 절차적 과제, 반응의 패턴이 그것이다. ‘시간 분석’(time analysis)은 지도자의 
연령적 발전 과정에 대한 언급으로, 지도자가 전체적 관점에서 발전의 단계를 바라 보게 하고 
자신의 경험을 일관성 있는 하나의 그림으로 통합시키는 한편 미래에 대한 기대를 가지도록 
                                                     
52 Ibid., 163-174. 
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돕는다. ‘절차적 과제’(process items)는 지도자의 삶에서 일어나는 사건에 관한 것으로, 하나님께
서는 이러한 사건들을 통해 그를 형성해 가신다. 모든 사람은 나름대로의 개성이 있으며, 각자
가 처한 구체적인 상황도 다르지만 리더십을 향한 여정에는 몇 가지 공통적 요소가 나타난다. 
‘반응의 패턴들’은 개인의 시간 일정에 관한 비교 연구를 통해 나온 것인데 Clinton 에 따르면 
적어도 25가지는 규명할 수 있다고 한다. 사실 그의 접근은 경험이나 패텅을 지나치게 획일화
하고 지나친 체계화의 위험을 안고 있음에도 불구하고 리더십 발전 과정에 대한 흥미로운 통
찰을 제공한다. 리더십에 대한 전기적 접근은 몇 가지 부적합한 요소에도 불구하고 리더십에 
대한 성경적, 신학적 이해의 폭을 넓혔다. 
 
4. 목회 리더십의 한계성과 해결책 
 
가. 세속적 리더십 이론의 무비판적인 수용 
 
John Maxwell은 기독교계에서 리더십 전문가로 널리 알려 있지만, 동시에 일반 사회나 비
즈니스계에서도 리더십의 대가로 잘 알려져 있다. 그가 저술한 책들은 기독교 리더십과 일반 
리더십 원리가 서로 일맥상통하는 모습을 많이 보여준다. 그가 제시한 리더십의 원리들은 교
계 안팎으로 경계를 넘나들면서 유용하게 쓰이는 리더십의 공통된 법칙들이다. 물론 목회 리
더십도 일반 리더십과 공유하는 측면도 어느 정도 있기는 하다. 그런데 일반 사회의 보편적인 
원리를 목회 리더십의의 원리로 일반화해선 안 된다. 그것은 무서운 세속화이기 때문이다. 오
늘날 목회자들이 일반 리더십 이론들을 무비판적으로 수용하고 교회에 가감없이 적용하는 리
더십의 세속화 현상은 우려하지 않을 수 없다. 일반 리더십과 다른 목회 리더십만의 고유한 
특성이 있다는 사실을 간과해서는 안될 것이다.  
무엇보다 일반 리더십과 목회 리더십은 그 핵심가치를 달리하고 있다. 예를 들면 기업 
리더십의 최고 핵심 가치는 이윤 창출의 극대화이다. 그래서 그 목표를 위해 섬기고, 위임하고, 
대화도 하면서 리더십의 기술을 발달시켜 나간다.하지만 목회 리더십은 가치는 믿음의 공동체 
내의 다른 사람들을 섬기고, 그들의 산앙과 삶을 도와 하나님의 뜻이라는 목표를 이루도록 영
향을 미치는 것이다. 물론 목회 사역 중에 일반 리더십 이론의 도움을 일부 받을 수는 있을 
것이다. 그러나 그렇다고 목회 리더십 전체의 정체성이 흔들려서는 안된다. 목회 상황은 일반 
리더십으로 이해되지 않고, 해결되지 않는 부분이 너무나도 많이 있기 때문이다. 영적 리더는 
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구성원들을 영적 객체로 봐야 한다. 따라서 그 리더십은 영적 영향력이어야 하고, 영적 구성원
들이 영적 상황에 놓여 있다는 것을 알아야 하며, 궁극적으로 어떤 영적 결과를 위해 영적 시
도를 시행하는 것이다. 더 나아가 영적 리더십은 일종의 영적 전쟁을 수행하고 있는 것이고, 
다른 영적 영향력에 대항하고 하나님의 영향력을 드러내는 것이다. 따라서 목회 리더십은 세
상의 잣대로 가늠해서는 안될 것이다. 
 
나. 조직에 대한 제한적인 인식과 접근 
 
오늘날 리더십에 관한 수많은 이론과 주장을 접하게 된다. 이러한 이론들은 우리에게 새
로운 시사점을 제공해 주고, 현안의 문제를 해결하는데 유익한 새로운 관점을 제시해 주기도 
하지만, 때로는 너무나 많은 이론과 주장의 범람으로 혼란을 겪기도 한다. 이론 하나하나는 매
우 질서정연하고 명확한 것 같은데, 때로는 이론들이 서로 상충되거나 현실에 적용하기에는 
너무 공허하게 느껴질 때가 있다. 현실은 너무나도 모호하고 조직은 점점 더 복잡해지고 있다. 
교회나 기독교 공동체 역시 예외는 아니다. 그런데 이러한 조직을 전통적인 리더십 이론에 기
초한 단순화된 하나의 준거틀로만 보고 접근하려고 할 때 우리는 현상의 일면 밖에 볼 수 없
고, 당면한 문제를 해결할 수 없게 된다. 실제로 많은 기독교 공동체가 유능한 리더가 있음에
도 불구하고 어려운 상황 가운데 있거나, 분쟁에 휘말려 있는 안타까운 모습을 보게 된다. 
그러므로 조직을 더욱 효과적으로 이끌고 목적을 달성하기 위해서, 여러 학자들이 조직
에 대해 연구한 성과를 종합하여 조직의 본질을 명쾌하게 바라볼 수 있는 새로운 관점이 필요
하다. 조직은 복잡하고 의외성이 많으며 때로 기만적이기도 하고 모호하기 때문에 조직을 이
해하고 경영한다는 것은 무척 어려운 일이다. 문제해결을 위해서는 무엇보다 먼저 복잡하고 
방대한 조직을 명료하고 단순하게 설명할 수 있는 새로운 인식틀(frame)이 필요하다. 특별히 
목회 지도자들은 자신이 속한 기독교 공동체를 다양한 관점에서 냉철하게 바라보고, 이를 아
루를 수 있는 재구성 역량과 예술가적 기예가 필요하다. 
 
다. 통합적인 목회 리더십 이론의 필요성 
 
목회 리더십에 대해서 딱 부러지게 성경적으로 제시한다는 것은 무리이다. 성경은 리더
십에 대해서 명시적이 아닌, 암시적으로나 상황적으로 말씀하고 있기 때문이다. 성경에서 리더
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십은 권위주의적이면 안 된다거나, 자유방임주의가 더 도덕적이고 영적이라는 일반적 원칙을 
찾을 수 없다. 단지 그 리더가 처한 역사적이고 문화적인 상황 속에서 하나님의 뜻에 대한 매
우 탄력적인 리더십 유형이 요구된다. 리더십을 발휘할 때 원하는 목적과 비전을 달성하기 위
해서 자동판매기와 같은 리더십 유형들에 갈급하게 된다. 그리고 ‘리더십의 무슨 법칙’이나 어
느 성공한 인물의 습관 등에 집착하게 된다. 그러나 안타깝게도 성경은 이를 친절하게 패키지 
형태로 제시하지 않는다.  
앞에서 살펴본 여러 리더십 이론연구 접근방법은 통합이 안 된 채 리더의 어느 한 단면
만을 설명하는 단점이 있다. 예를 들면 특성이론은 리더의 어떤 특정 자질이 효과성의 기준이 
되는지 밝혀주지 못하며, 행동이론은 리더십 행동 중 어느 측면이 가장 중요한지가 상황에 따
라 달라지는 한계를 보이며, 상황인식의 결여를 고려한 상황이론은 리더의 행동범위가 너무 
포괄적이며 상황변수를 지나치게 단순화시킴으로써 리더의 유효성을 설명하기에는 미흡하다. 
때문에 이들 이론들은 나름대로의 한계로 인하여 리더가 구성원들에게 어떻게 어떤 영향을 미
쳐야 하는가에 관하여 분명한 일치를 보고 있지 않다. 따라서 21세기로 접어들면서 더욱 급변
하고 있는 환경에 직면하기 위해서는 이제까지의 리더십과는 많이 다른 전통적 이론의 연구영
역을 넘어서는 대안적 목회 리더십 이론이 필요하게 되었다.53  
교회는 그리스도의 몸이다. 몸에는 많은 다양한 지체가 존재한다. 교회라는 공동체 역시 
믿음이라는 공통분모를 가지 아주 다양한 사람들이 모인 조직이다. 아마 이 세상에 존재하는 
모든 조직들 가운데 가장 많은 다양성을 소유한 조직이라 할 수 있을 것이다. 그러므로 교회
의 다양한 구성원들에게 영향력을 미치기 위해서는 단순히 한두 가지 이론이나 프레임만으로 
부족하다. 다양한 관점과 다각적인 접근이 필요하다. 그것을 위해 지금까지 살펴본 여러 일반 
리더십 이론들과 목회 리더십 이론들은 다양성을 위한 리더십 프레임을 구축하는데 적절하게 
사용될 수 있다. 
                                                     
53 김성수, 21 세기 혁신적 리더십, 90-91. 
３６ 
 
제 3 장 
조직의 리프레이밍 이론 
 
 
 
     
 
오늘날 교회를 비롯한 모든 조직에서 발생하는 문제들은 대부분 명확하지 않으며, 전혀 
예측하지 못한 일들도 다반사이다. 거기에는 다양한 요인들이 한데 엉켜 있고 원인들은 쉽게 
이해되지 않는다. 이 같은 경우, 문제나 사건의 발생원인을 한 가지 시각으로 명확하게 밝힌다
는 것은 사실상 불가능하다. 따라서 적절한 해결책을 제시하며 문제를 극복해 나가기 위해서 
리더는 다양한 시각으로 문제를 바라볼 수 있어야 하며, 새로운 방식으로 사물을 바라볼 필요
가 있다. 주어진 문제를 여러 시각에서 새롭게 바라볼 수 있는 능력이야말로 조직을 이끌어가
는 리더에게 매우 절실한 요건이다.54 대부분의 리더들은 자신의 고정관념과 편협한 관점에 
갇혀 매사를 자기방식대로만 보고, 느끼고, 행동하려고 한다. 그런 경직성에서 탈피하여 보고 
폭넓은 다원적 관점에서 서서 유연한 사고를 통해 문제를 인식하고, 해결을 모색할 때 비로소 
새로운 가능성과 한 차원 높은 지평이 열리게 될 것이다. 재구성(reframing)은 다원적 관점
(multiple perspective)을 이해하고 활용할 수 있는 능력, 즉 동일한 사건을 여러 방식으로 사고할 
수 있는 능력을 요구한다. 이번 장에는 Bolman 과 Deal 이 제시한 구조적, 인적자원적, 정치적, 
상징적 인식틀 등 네 가지 인식틀(frames)을 소개하고자 한다. 각 인식틀은 각기 독특하고 유
용한 이론체계를 지니고 있다. 이들 네 가지 인식틀을 함께 활용하면 사건의 원인과 처방에 
대한 전체적인 이해가 가능해질 것이다. 
 
제1 절 조직과 인식틀 
      
1. 조직의 모호성(Ambiguity) 
 
많은 유능한 리더들이 자신이 속한 조직을 발전시키기 위해 혼신의 힘을 기울이고 있다. 
                                                     
54 고수일, 프레임 리더십 (서울: 명경사, 2007), 8. 
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조직을 개선시키기 위해서 경영혁신에 초점을 맞춰보기도 하고, 때로 막대한 비용을 들여서 
외부 컨설팅을 하기도 한다. 그런데 그 모든 노력과 수고들이 문제를 해결하기는커녕 오히려 
함정이 되어 조직을 혼란하게 만드는 경우도 있다. 이것은 교회의 경우도 예외는 아니다. 세상
에 자신이 목회하는 교회가 건강하게 성장하는 것을 원하지 않는 목회자는 없을 것이다. 그것
을 위해서 많은 목회자들은 여러가지 노력을 기울인다. 목회에 관련된 책이나 논문을 읽기도 
하고, 부흥한 교회를 탐방하고, 또한 적지않은 시간과 비용을 들여 목회 세미나에 참석해 본다. 
그런데 그것을 통해 약간의 통찰과 도움을 얻는 경우도 있지만 자신이 목회하는 교회가 안고 
있는 모든 문제를 해결할 수 없다. 때로는 오히려 새로운 이론을 무리하게 자신의 교회에 적
용시키려고 하다가 여러가지 저항에 부딪혀서 난관을 겪기도 한다. 어떻게 리더와 목회자들이 
모든 난관을 이겨내고 성공할 수 있을 것인가?  
그런데 무지함의 원인은 성격이나 지능이 아니다. 그것은 우리가 경험하는 세상의 일들
을 사고하고 이해하는 방식과 관련된다. 우리가 주어진 상황을 어떻게 이해하는가가 중요하다. 
역량과 상관없이 주어진 상황에 대해 그릇된 사고를 할 경우 우리는 잘못된 행동을 하게 되고, 
잘못된 방식으로 대응하게 된다. 교회가 처한 상황을 잘못 인식하게 되면 목회자가 잘못된 선
택이나 결정을 하게 되고, 그 결과 교회는 여러 어려운 문제를 만나게 될 것이다. 목회자의 지
능이나 역량과 상관없이 주어진 상황을 잘못 이해하고 사고할 때 우리는 우둔한 행동을 하게 
되고, 잘못된 방식으로 대응하게 되는 것이다. 
 
2. 인식틀(Frames) 
 
‘인식틀’이란 우리 인간이 이 세상의 온갖 사물이나 현상, 경험, 사건 등을 대하는 마음 
혹은 마음의 창, 자세, 사고체계, 관점, 시각 등을 의미하는 것으로 그 뿌리는 종교와 철학에 
기반하고 있다. 그리스나 희랍, 중국의 고대철학자와 사상가들이 이루어낸 여러 학파와 사상체
계는 물론이고 가깝게는 우리나라의 이조시대에 전개되었던 이기(理氣) 논쟁 등도 실은 사물
을 바라보고 해석하는 인식틀을 주제로 한, 그리고 그 인식틀에 기반한 논쟁과 같다.55 인식틀
은 리더십의 세계를 들여다 볼 수 있는 창문이다. 훌륭한 인식틀은 당면한 문제의 본질이 무
엇인지, 그것을 어떻게 해결해야 할지 쉽게 이해시켜 주는 도구가 되지만, 모든 도구는 나름의 
                                                     
55 이승호, “리더십 유형이 조직효과성에 미치는 영향에 관한 연구: 볼맨과 딜의 인식틀 모형을 중심으
로” (Ph. D. diss., 서경대학교 대학원, 2008), 28. 
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강점과 더불어 한계를 지니고 있다. 잘못된 도구를 가지고는 일을 제대로 할 수 없지만, 올바
른 도구는 일을 쉽게 만든다. 
Bolman 과 Deal 은 조직이 갖고 있는 모호함과 복잡성을 간파해낼 수 있는 아주 강력하면
서도 동시에 실무에 쉽게 적용할 수 있는 개념을 찾기 위해서 노력한 끝에 네 가지 주요 관점, 
혹은 인식틀을 발견하였다. 구조적, 인적자원적, 정치적, 상징적 인식틀이 바로 그것이다. 네 
가지 인식틀 모형을 보여주는 <표 4>는 각각의 인식틀이 각기 조직의 본질(reality)에 대한 고
유한 이미지를 가지고 있음을 보여준다.56 다면적 관점 혹은 인식틀의 활용을 통해서 우리는 
조직에 대한 무지함에서 벗어날 수 있을 것이다. 인식틀은 항해를 돕는 지도이며, 문제해결과 
목표달성의 도구이다. 네 가지 인식틀을 모두 활용할 때 동일한 사물을 다양한 관점에서 조명
하고 재구성(reframing)하는 것이 가능해진다. 조직에서 혼란한 상황을 만나게 될 때 재구성은 
명확성을 획득하고 새로운 대안을 만들어 내며 효과적인 전략을 찾아내는 데 도움을 주는 강
력한 도구가 될 수 있을 것이다. 
 
 구조적 인식틀 인적자원적 인식틀 정치적 인식틀 상징적 인식틀 
조직 은유 공장 혹은 기계 가족 밀림 
축제, 사원, 
연극무대 
중심 개념 
규칙, 역할, 목표, 
정책, 기술, 환경 
욕구, 숙련(skills),  
상호관계 
권력, 갈등, 경쟁, 
조직정치 
문화, 의미, 은유, 
의례, 의식,  
일화, 영웅 
리더십 이미지 사회적 건축가 임파워먼트 주창 영감(신바람) 
리더십의 근본과제 
과업, 기술, 환경
과 구조 간의  
적합관계 구축 
조직과 인간욕구의 
조율 
의제와  
권력기반의 구축 
신념, 아름다움, 
의미의 창출 
 
<표4> 인식틀 모형의 개관57 
 
제2 절 조직을 이해하는 인식틀 
      
                                                     
56 Bolman & Deal, 조직의 리프레이밍 이론, 23. 
57 Ibid., 21. 
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1. 구조적 인식틀(The Structural Frame) 
 
가. 구조적 인식틀의 근본 가정 
 
높은 성과를 나타내는 조직의 공통적인 특징 가운데 하나는, 목표 지향적이며 합리적이
고 명확하게 조정하는 구조를 가지고 있다는 점이다. 그리고 그러한 구조 속에서 사람들 개개
인의 노력들이 전체적으로 서로 조화를 이루면서 최상의 결과를 끌어낸다는 것을 알 수 있다. 
58 구조적 인식틀은 합리성에 대한 신념, 그리고 올바른 공식구조 구축이 문제를 최소화시키
고, 성과를 극대화시킨다는 가정에서부터 출발한다. Bolman과 Deal은 구조적 관점은 다음의 여
섯 가지 가정을 전제로 하고 있다고 본다.59 
(1) 조직은 설정된 조직목적과 목표를 달성하기 위해 존재한다. 
(2) 조직은 전문화와 명확한 분업체계가 갖춰질 때 능률과 성과를 증대시킬 수 있다. 
(3) 적절한 형태의 조정과 통제는 개인과 집단의 다양한 노력이 잘 조화되도록 해준다. 
(4) 조직은 합리성을 토대로 개인적 이해관계와 외부로부터의 압력을 차단할 수 있을 
때 효과적으로 기능을 발휘한다. 
(5) 조직구조는 목적, 기술, 구성원, 환경 등 조직상황에 적합하도록 설계되어야 한다. 
(6) 조직의 문제와 성과부진은 구조상의 결함 때문에 발생한다. 따라서 이들 문제점은 
분석과 조직재설계(restructuring)을 통해 해결될 수 있다. 
 
나. 핵심과제 
 
사회학과 경영과학에 기반을 두고 있는 ‘구조적 인식틀’은 목표, 전문적 역할, 그리고 공
식적인 관계를 강조한다. 흔히 조직도표로 표현되는 구조는 조직의 환경과 기술에 부합하도록 
설계되며, 조직은 구성원에게 분업을 통하여 책임을 부여하며, 다양한 활동을 조정하기 위해 
규칙, 방침, 규정과 계층을 만든다. 구조가 조직의 상황에 제대로 부합하지 못할 경우 문제가 
발생한다. 바로 그 시점에서 구조와 상황간의 부조화를 바로잡기 위해 일정한 형태로의 재구
                                                     
58 고수일, 프레임 리더십, 21. 
59 Bolman & Deal, 조직의 리프레이밍 이론, 57-58. 
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조화가 필요하다.60 
 
다. 조직설계 
 
조직의 구조설계의 중요한 과제는 두 가지이다. 하나는 ‘분화’(differentiation) , 즉 과업을 
어떻게 할당할 것인가라는 과제와 또 다른 하나는 ‘통합’(integration), 즉 과업할당 이후 각 역
할과 단위조직을 어떻게 조정할 것인가라는 과제이다. 개미가 각자에게 주어진 역할이 있는 
것 처럼, 인류도 오래전부터 전문화의 이점을 발견하였다. 직무는 과업달성을 위해 그 사람이 
무엇을 해야 하고 또 무엇을 하지 말아야 할지를 처방해 줌으로써 행동을 이끌어주는 역할을 
하는데, 그 처방은 직무기술서, 절차서, 세부규정, 혹은 규칙 등의 형태를 취한다. 일단 직책이
나 역할에 대한 세부규정이 마무리되면, 경영관리자는 계속해서 각 구성원을 과업집단으로 묶
는 것과 그것을 통합해야 하는데, 여기에는 몇 가지 옵션이 있다. 즉 기능 중심의 부문화, 시
간 중심의 부문화, 제품 중심의 부문화, 고객 중심의 부문화, 장소 혹은 지역 중심의 부문화, 
프로세스 중심의 부분화 등이 그것이다. 역할설정과 부문화는 전문화라는 이점을 가져다 주지
만 조정과 통제의 문제를 발생시키기도 한다. 성공적 조직은 개인과 집단의 노력을 조정하고 
전체조직과 단위조직 간 목표연계가 효과적으로 이루어지도록 하기 위해 다양한 방법을 활용
한다. 여기엔 두 가지 방법이 있는데, 하나는 공식적인 명령계통에 토대한 수직적인(vertically) 
방식이고, 다른 하나는 회합, 위원회, 조정역이나 네트웍 구조 등에 토대한 수평적인(laterally) 
방식이다.61 
 
라. 조직구조의 결정원인 
 
과연 어떤 구조가 효율적인 구조일까? 보편적으로 허디서나 통하는 구조는 없다. 효과적
인 구조는 하는 일이 무엇이고 목표가 무엇이며 일하는 사람들이 누구인지에 달려 있다.62 
Bolman 과 Deal 은 효과적인 구조를 설계하기 위해서 고려해야 할 몇 가지 사항들을 제안한다. 
                                                     
60 이승호, “리더십 유형이 조직효과성에 미치는 영향에 관한 연구,” 31. 
61 Bolman & Deal, 조직의 리프레이밍 이론, 62-64. 
62 고수일, 프레임 리더십, 45. 
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63 
(1) 규모와 나이 
소규모의 갓 태어난 창업조직은 흔히 단순하고 비공식적인 구조를 갖춘다. 그러나 시간
이 흘러 조직이 성장해 감에 따라 능률과 규율에 대한 절박한 필요성으로 인해 공식화와 복잡
성이 촉진된다. 그러나 이것이 지나칠 경우 결국에는 대규모 성숙한 조직에서 종종 볼 수 있
듯이 관료주의적 경직성이 초래된다. 
 
(2) 핵심프로세스 
구조는 원재료를 가공하고 완성품을 생산하는 조직의 절차와 부합되어야 한다. 모든 조
직은 최소한 세 가지 요소로 구성된 핵심프로세스 혹은 핵심기술을 지니고 있다. 원재료, 원재
료를 이용해서 완성품을 만드는 변환활동, 투입물과 최종결과 간의 인과관계에 대한 잠재된 
신념이 그것이다. 
 
(3) 환경 
철도, 가구생산업체 혹은 초등학교처럼 안정된 조직의 외부환경은 비교적 동질적이고 안
정적이며 예측가능하다. 따라서 이들 조직은 아주 단순한 구조형태를 취하게 된다. 반면에 첨
단 전자산업의 경우처럼 급변하는 기술과 시장에 직면하고 있는 조직은 매우 불확실한 환경에 
대처해야 한다. 이런 경우에는 더욱 복잡하고 유연한 구조가 바람직하다. 
 
(4) 전략과 목표 
목표의 명확성과 일관성에 변화가 생길 경우 이에 따라 구조도 적절히 변화되어야 한다. 
 
(5) 정보기술 
정보기술에서의 혁신과 투자는 수평조직의 출현을 불가피하게 하고 있고, 그로인해 수평
적, 신축적, 분권적 구조가 가능해졌다. 
 
(6) 사람 : 노동력의 본질 
최근에 이르러 인적자원의 자격요건도 많은 변화를 겪고 있다. 말단계층의 과업인 경우
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라도 때에 따라서는 높은 숙련을 요하게끔 되었다. 구성원의 학력수준도 과거와 달리 매우 높
아졌으며, 이에 따라 자신의 일상 업무수행에서 좀 더 많은 자율과 재량권이 주어지기를 기대
하고 요구하고 있다. 
 
2. 인적자원적 인식틀(The Human Resource Frame) 
 
가. 인적자원적 인식틀의 근본가정 
 
Bolman 과 Deal 은 인적자원적 인식틀은 사람과 조직 간의 공생관계를 중시하는 다음과 
같은 근본가정에 토대를 두고 있다고 말한다.64 
(1) 인간이 조직의 필요를 채워주기 위해 존재하는 것이 아니라, 조직이 인간욕구를 충
족시키기 위해 존재한다. 
(2) 조직과 인간은 서로를 필요로 한다. 조직은 사람의 아이디어, 힘, 재능을 필요로 하
며, 사람은 조직이 제공해 주는 경력, 보수, 일의 기회를 필요로 한다. 
(3) 개인과 시스템 간의 적합관계가 어긋날 경우에는 개인이나 시스템 어느 한쪽 혹은 
양쪽이 고통을 받는다. 즉, 조직이 개인을 착취하거나, 역으로 개인이 조직을 이기적 목
적으로 악용하거나, 혹은 개인과 조직 모두가 희생양이 된다. 
(4) 적합관계가 온전할 경우 양쪽 모두에게 이롭다. 개인은 만족감을 느낄 수 있는 의
미있는 일을 얻게 되며, 조직은 목표달성에 필요한 재능과 힘을 얻는다. 
 
나. 인적자원적 인식틀의 핵심과제 
 
주로 심리학에 기반을 두고 있는 인적자원적 인식틀은 조직을 욕구, 감정, 선입관, 역량, 
그리고 한계를 지닌 개인들로 이루어진 확장된 공동체로 간주한다. 이들 구성원은 상당한 학
습능력과 함께 때로는 자신의 태도와 신념을 지키려는 아주 강력한 성향을 지니고 있다. 이 
관점에서는 조직을 사람에 부합하도록 하는 것, 즉 구성원으로 하여금 자신이 하는 일에 대해 
만족을 느끼면서 과업을 수행할 수 있는 방법을 찾아내는 것이 가장 핵심적인 과제라고 할 수 
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있다.65 
 
다. 사람과 조직 
 
사람들은 다음과 같은 질문을 던진다. “이 조직이 과연 내 욕구를 충족시켜 줄 것인가?” 
반대로 조직은 이렇게 묻는다. “과업수행에 필요한 역량과 태도를 지닌 사람을 어떻게 찾아서 
보유할 것인가?” 조직의 인적자원적 측면, 즉 사람의 욕구가 조직에서 어떻게 충족되고 좌절
되는지를 알아보자. 인적자원적 인식틀은 사람과 조직 간의 관계를 부각시킨다. 조직은 사람
(사람의 에너지, 노력과 재능)을 필요로 하며, 사람은 조직(조직이 재공하는 내재적, 외재적 보
상)을 필요로 한다. 그러나 이들 양자의 욕구가 항상 잘 조율되는 것은 아니다. 사람과 조직 
간의 적합관계가 온전하지 못할 경우 어느 한쪽이나 양쪽 모두가 상처를 입게 된다. 즉, 개인
은 소외감과 압박감을 느낄 것이며, 조직은 불협화음을 낼 것이다. 이와 반대로 양자간의 적합
관계가 훌륭할 경우에는 양쪽 모두가 이득을 얻는다. 개인은 의미있고 만족스러운 일을 수행
할 것이며, 조직은 목표달성에 필요한 재능과 에너지를 얻을 수 있기 때문이다. 
경쟁이 치열해지고, 불안정이 증대하고, 상황의 급격한 변화로 인해 조직은 계속해서 ‘인
력감축이 바람직한가, 아니면 인적자원에의 투자가 바람직한가?’라는 진퇴양난에 봉착하고 있
다. 비용절감과 유연성 증대를 위해 인력감축, 아웃소싱, 임시직과 파트타임 인력의 고용 등 
노동력을 절감하기 위한 다양한 전략이 보편화되고 있다. 이 같은 전략은 조직을 유연하게 해 
줄지는 몰라도 종업원의 재능과 충성심을 말살함으로써 조직을 2 류로 전락시킬 위험성을 지
닌다. 인력감축이 실망스러운 결과를 가져오는 경우가 많았다는 증거가 점차 늘고 있다. 커다
란 성공을 거둔 조직 대부분은 의욕이 넘치고 숙련도가 높은 노동력이야말로 강력한 경쟁우위 
요인이라는 전제하게 사람에 대한 투자를 단행하였다.66 
 
라. 인사제도의 개선 
 
인적자원에의 투자가 결실을 맺기까지는 오랜 시간과 인내심이 요구된다. 그래서 많은 
리더들이 단기성과에만 집착하여 비용절감, 전략변경, 조직개편 등의 방법론을 통한 신속한 결
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과를 추구한다. 여러 장애요인에도 불구하고 인적자원에 투자하는 조직들은 경쟁자에 비해 충
성심이 높고, 재능과 의욕과 활력이 넘치는 구성원들을 지니고 있기 때문에 계속 성장해나갈 
수 있다. 인사관리를 합리적으로 실행하는 조직은 다음과 같은 전략을 따르고 있다.67 
 
(1) 인사철학을 구축하고 실행 
많은 조직들이 인사철학을 공식화하지 않거나 무시한다. 그러나 신중한 판단을 토대로 
마련된 인사관리전략이 죄직의 성공을 좌우하기도 한다는 사실이다.. 
 
(2) 필요 인재의 채용 
바람직한 기업은 회사가 필요로 하는 인재상을 명확히 알고 있고, 그에 부합하는 사람만 
선별해서 채용한다 
 
(3) 직원의 이직방지 
직원들의 이직을 막기 위해 다음과 같은 방법들을 사용할 수 있다.  
(가) 잘 보상해 주라 
기여도가 낮은 사람에게 과잉보상을 해주면 이는 손해다. 그러나 높은 숙련도와 의욕, 그
리고 헌신적인 태도를 갖춘 직원은 그만큼 높은 기여를 하기 때문에 높은 임금을 지급한다고 
해도 충분히 정당화될 수 있다. 
(나) 장기근속을 보장하라 
오늘날 극심한 경쟁환경에서 직원들의 장기근속을 보장하는 것은 결코 쉬운 일은 아니다. 
역사적으로 많은 기업들이 경제불황에 직면하면서 그와 같은 방침을 포기한 경우가 많다. 그
러나 한편 직장안정을 인사철학의 초석으로 삼고 있는 기업도 여전히 적지 않다.  
(다) 내부로부터 승진시켜라 
내부승진은 직원들이 역량증대에 시간과 자원을 투자하도록 촉진시키고, 회사에대한 신
뢰와 충성심을 강화시키며, 조직영사와 업무수행방식에 미숙한 신규직원의 중대한 업무오류를 
감소시킨다. 또한 내부승진은 직원들이 충동적인 단기관점의 의사결정에서 벗어나 좀 더 장기
적 관점에서 사고하도록 해주는 등, 여러 장점을 지니고 있다. 
(라) 이익을 분배하라 
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사람중심의 조직은 기업의 생산성과 직원들의 보상이 직결되도록 다양한 방법을 고안해 
왔는데, 절약임금분배제도(gain sharing), 이익분배제도(profit sharing), 종업원지주제(employee stock 
ownership plans : ESOPs) 등이 그것이다.  
 
(4) 직원에 대한 투자 
교육훈련 비용은 즉각적으로 비용이 발생하지만 이로 인한 효과는 측정이 어렵고 오랜 
시간이 경과한 후에 결과가 나타난다. 사람중심의 조직은 학습이 강의실은 물론 일선 과업현
장에서도 필요하다는 사실을 잘 알고 있다. 
 
(5) 직원의 역량강화 
성장하는 조직은 직원 개발을 위해 투자하고 직원 역량을 강화한다. 
(가) 정보를 제공하고 지원해 주라 
(나) 자율과 참여를 촉진하라  
(다) 직무를 재설계하라(Redesign Work) 
(라) 자주관리팀을 강화하라(Foster Self-Managing Teams) 
(마) 평등주의를 촉진하라 
 
(6) 다양성의 촉진 
좋은 기업일수록 지위고하, 성별, 인종 등을 막론하고 모든 구성원을 잘 처우하려고 노력
한다. 때로는 그것이 옳다고 여기기 때문이기도 하지만, 때로는 외부의 부정적 시각이나 소송, 
혹은 정부의 압력에 의해 그렇게 하기도 한다. 기업이 다양성을 추구하는 이유는 주로 훌륭한 
사업감각을 유지하기 위해서 이다. 
 
3. 정치적 인식틀(The Political Frame) 
 
정치(politics)라는 단어에 대해서 많은 사람들이 긍정적이고 생산적인 이미지가 아닌 부정
적인 이미지를 가지고 있다. 그러나 정치에 대해 편협한 선입관은 조직의 효과성에 위협요인
이 될 수 있다. 흔히 정치를 국가만으로 한정되는 인간 활동이라고 생각하지만, 그 외에도 모
든 인간생활에서 발생하는 이해관계를 조정하고 한정된 자원을 적절히 배분하는 과정이 정치
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이다. 조직의 자원이 한정되어 있고, 구성원들은 다양한 이해관계를 가지고 있다면 조직은 정
치와 밀접한 관계를 가질 수밖에 없다. 그래서 상충된 이해관계와 갈등을 효과적으로 관리하
기 위한 정치적 기술은 리더가 갖추어야 할 핵심 역량 가운데 하나라고 할 수 있다.68 
 
가. 정치적 인식틀의 근본 가정 
 
정치적 인식틀은 조직이란 개인과 집단의 이해관계가 얽히고설킨 복잡한 거미줄과 같은 
살아 움직이는 시끄러운 정치판이라고 규정한다. 정치적 관점은 다음의 다섯 명제로 요약할 
수 있다.69 
(1) 조직은 다양한 개인과 이익집단으로 구성된 담합집단(coaltion)이다. 
(2) 담합집단의 성원들은 가치관, 신념, 정보, 관심사, 현실인식에 있어 이해대립이 존재
한다. 
(3) 조직에서 이루어 지는 대부분의 주요 의사결정은 희소자원의 배분, 즉 누가 무엇을 
얻을지에 대한 결정을 포함하고 있다. 
(4) 희소자원과 이해대립의 상존(enduring differences)으로 인해 갈등은 조직역학의 중심
을 이루며, 권력이 가장 중요한 자원으로서 강조된다. 
(5) 조직의 목표와 의사결정은 서로 경쟁하는 이해관계자간의 협상, 교섭, 그리고 유리
한 고지를 선점하기 위한 경쟁 등을 통해 이루어진다. 
 
나. 핵심과제 
 
정치학에 토대를 두고 있는 정치적 인식틀은 조직을 권력과 희소자원의 쟁탈을 위해 서
로 다른 이해당사자가 자웅을 겨루는 경기장, 경기, 혹은 정글로 간주한다. 다양한 개인과 집
단 간에 욕구, 관점, 그리고 라이프스타일이 서로 다르기 때문에 갈등이 난무할 수 밖에 없다. 
그런 만큼 흥정, 협상, 강요, 타협은 일상의 한 부분이다. 특정 이해관계에 따라 담합이 이루어
지기도 하지만 이는 이슈가 바뀜에 따라 함께 변한다. 권력이 잘못 집중되거나 과업수행이 어
려울 정도로 너무 분산되어 있을 경우 문제가 발생한다. 이 때 해결책은 정치적 수완과 통찰
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력에서 얻어진다.70 
 
다. 담합, 권력 그리고 갈등 
 
정치적 인식틀은 조직이 담합집단이란 사실을 강조하면서, 개인과 집단은 각자의 고유한 
목표와 자원을 가지고 있으며, 목표설정과 의사결정과정에 영향력을 행사하기 위해 다른 구성
원들과 협상을 모색한다고 생각한다. 구성원간에 공통 관심사가 있고, 혼자보다는 함께 협력함
으로써 더 많은 것을 얻을 수 있다고 믿을 때 담합집단이 형성된다. 그리고 자신의 목적을 달
성하기 위해서는 ‘권력’이 필요하다. 구조이론가들은 권한(authority), 즉 타인의 의사결정에 구
속력을 가지는 합법적 전권을 강조한다. 그리고 인적자원 이론가들은 상호관계와 협력을 촉진
시키는 영향력을 중시하면서, 참여와 개방, 협조가 잘 이루어질 경우 권력은 문제가 되지 않는
다고 주장한다. 반면에 정치적 인식틀은 권한은 수많은 권력형태 중 하나일 뿐이라 간주하면
서, 개인이나 집단의 욕구의 중요성을 인정하기는 하지만, 희소자원과 선호차이로 인해 욕구간 
충돌이 일어난다는 점을 강조한다. 권력원천(sources of power)에는 다음과 같은 것들이 있다.71 
(1) 직위권력(position power) 
(2) 정보와 전문성(information and expertise) 
(3) 보상의 통제(control of rewards) 
(4) 강제력(coercive power) 
(5) 지원세력과 대인관계망(alliances and network) 
(6) 의제의 접근과 통제(access and control of agendas) 
(7) 재구성 : 의미와 상징의 통제(framing : control of meaning and symbols) 
(8) 개인적 권력(personal power) 
희소자원과 다양한 이해관계의 상호작용이 갈등의 원천이라는 것이 정치적 인식틀의 기
본명제이다. 다른 인식틀과 달리 정치적 관점에서는 조직에서 갈등이 발생할 경우 그것을 문
제점으로 인식하지 않기보다 당연하게 여긴다. 즉 갈등이란 불가피하며 자연스러운 현상이다. 
따라서 정치적 인식틀은 갈등해소(구조적, 인적자원적 인식틀처럼)가 아닌, 갈등관리의 전략과 
                                                     
70 이승호, “리더십 유형이 조직효과성에 미치는 영향에 관한 연구,” 33. 
71 Bolman & Deal, 조직의 리프레이밍 이론, 245-247. 
４８ 
 
전술에 그 초첨을 둔다.72 
 
라. 정치인으로서의 리더 
 
만성적인 자원희소, 다양성, 갈등이 팽배해 있는 세상에서 유능한 리더라면 방향을 설정
하고 지원세력을 구축하며 아군은 물론 적과의 관계도 함께 관리해 나갈 방법을 배워야 한다. 
정치인으로서의 리더를 위한 네 가지 정치기술은 다음과 같다.73 
 
(1) 공동의제 설정(agenda setting) 
구조적 차원에서 의제는 목표와 미리 예정된 일련의 행위에 대한 개요를 알려주는 역할
을 하며, 정치적 차원에서는 이해관계와 시나리오에 대한 내용을 알려주는 역할을 한다. 훌륭
한 지도자는 변혁의 의제(agenda for change)를 창출해 내는 역할을 한다. 의제는 관련 당사자의 
관심사를 담고 있으면서 방향성을 제시해주는 것이어야 한다. 
 
(2) 정치지형의 도식화(mapping the political terrain) 
Pichault 는 정치지도 도식의 네 단계를 제사하는데, 첫째, 비공식 의사소통 채널을 결정한
다. 둘째, 정치적 영향력을 행사하는 주요 당사자를 확인한다. 셋째, 내적, 외적 동원
(mobilixation) 가능성을 분석한다. 넷째, 상대방 전략을 미리 예측한다 등이다.74  
 
(3) 유대관계와 담합형성(networking and coalition building) 
Kotter 는 정치적 영향력을 행사하기 위한 네 가지 기본절차를 다음과 같이 제시한다.75 
첫째, 중요한 대인관계의 규명(우리 편으로 만들 필요가 있는 사람을 파악함) 둘째, 반발가능 
인물과 그 이유 및 강도에 대한 판단(리더십에 대한 반발이 어디서 나타날지에 대해 분석함) 
셋째, 의사소통, 교육, 내지 협상을 촉진시키기 위해 반발이 예상되는 상대방과의 관계구축에 
최선을 다함. 넷째, 세 번째 단계가 실패할 경우, 좀 더 은밀하고 강력한 방법을 주의깊게 선
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택하고 실행함. 이 네 단계는 충분한 권력기반의 구축이 매우 중요하다는 점을 강조한다. 
 
(4) 협상과 교섭(bargaining and negotiation) 
협상이란 상거래나 법률 뿐 아니라 정치적 관점에서 보면 모든 의사결정의 핵심이다. 둘 
내지 그 이상의 당사자들 사이에 공통된 이해와 상반된 이해가 존재할 때만 언제난 교섭의 필
요성이 대두된다. Fisher 와 Ury 는 모두 승자가 될 수 있는 협상방식(win-win approaches to 
negotiation)을 제안한다. 이들은 형상의 근본 문제점으로 대부분의 사람들이 일상적으로 ‘입장
에 입각한 교섭’(positional bargaining)을 벌인다는 점을 지적한다. 그 대신 Fisher 와 Ury 는 네 가
지 전략에 기초한 ‘원칙에 입각한 교섭’(principled bargaining)을 제안하고 있다.76 
 
4. 상징적 인식틀(The Symbolic Frame) 
 
1989 년 아카데미 각본상을 수상한 ‘죽은 시인의 사회’는 “참다운 교육이란 무엇인가”라
는 질문을 던진 영화였다. 이 영화에서 키팅 선생은 고유하고 자유로운 사고를 강조하기 위해 
책상 위에 올라가는 상징적 모습을 보여주었고, 학생들은 모함에 의해 떠나가는 키팅 선생을 
향해 책상 위로 올라감으로써 그에 대한 존경의 마음을 표시하였다.77 상징은 강력한 지적, 정
서적 메세지를 전달한다. 상징적 인식틀은 우리가 살아가는 이 혼란스럽고 모호한 세상을 우
리 자신이 어떻게 지각하고 이해하는지에 대해 초점을 맞춘다. 상징적 인식틀의 주된 관심사
는 의미, 믿음, 그리고 신념이다. 비극적 사건이나 승전보를 접할 때마다 우리는 상징을 통해 
나타나는 힘에 의지하곤 한다. 
 
가. 상징적 인식틀의 근본 가정 
 
상징적 인식틀은 다음과 같은 몇 가지 근본가정을 제시하고 있다.78 
(1) 어떤 사건에서 가장 중요한 것은 무엇이 일어났는가가 아니라, 그 의미가 무엇인가
이다. 
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(2) 행위와 그 의미는 항상 일치하는 것은 아니다. 즉, 경험의 해석에 있어 사람마다 차
이가 있기 때문에 동일한 사건이라도 매우 다른 의미를 가질 수 있다. 
불확실성과 모호성에 직면할 때 사람들은 혼란을 수습하고, 예측가능성을 높이며, 방향
감각을 회복하고, 희망과 믿음을 견고히 하기 위해 상징을 창조해 낸다. 
(3) 많은 사건과 과정들은 그것이 무엇을 산출해 내는가 보다는 무엇을 나타내는가라는 
이유에서 더 중요하다. 사건과 과정들은 각 개인이 사생활이나 직장생활을 영위해 나가
는 가운데서 목적의식과 열정을 지니도록 세속의 신화, 영웅, 의례, 의식, 그리고 무용
담 등의 문화적 산물을 만들어 낸다. 
(4) 문화는 조직을 통합시켜 주고 사람들이 공유가치와 신념을 중심으로 하나로 뭉치도
록 해주는 결속수단의 역할을 한다. 
 
나. 핵심과제 
 
상징적 인식틀은 조직을 종족, 연극무대, 혹은 축제의 장으로 간주한다. 기존의 세 가지 
인식틀이 합리성을 전제로 하는 반면 상징적 인식틀은 이같은 가정을 포기한다. 상징적 인식
틀은 조직을 규칙, 방침, 권한보다는 의례, 의식, 일화, 영웅, 신화에 의해 작동되는 문화로서 
파악한다.79 
 
다. 문화로서의 조직 
 
모든 조직은 시간이 흐름에 따라 그 나름의 신념, 가치체계, 행동패턴이 형성된다. 이들 
대부분은 신화, 우화, 일화, 의례, 의식, 그리고 다른 상징적 형태들 속에 반영되어 있으며, 사
람들은 이를 의식하지 못하고 당연한 것으로 받아들이게 된다. 상징이 지니는 힘을 이해하는 
리더는 자기 조직을 이해하고 영향력을 행사하는데 훨씬 더 유리한 입장에 서게 된다. 상징적 
관점에서 보면, 의미는 인간의 기본욕구에 해당한다. 조직문화가 시장의 어려운 과제들을 잘 
뒷받침해 줄 경우, 상징의 형태와 상징적 행위를 이해하고 그 활용을 권장하는 리더가 있다면 
그는 조직 효과성을 달성하는데 유익한 역할을 한다.80 
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라. 조직의 상징들 
 
조직문화는 상징을 통해 가장 극명하게 드러나고 전달된다. 다음에 제시된 상징들은 조
직에서 그 나름의 독특한 문화적 역할을 수행한다. 신화, 비전, 가치는 조직에 대해 심화된 목
적의식과 의지력을 부여해 준다. 영웅은 자신의 언행을 통해 무엇이 소중하고 무엇이 신성한 
것인지를 말해주는 살아있는 로고로서의 역할을 한다. 우화나 일화 같은 전승이야기 형태는 
그 무엇을 설명해 주고, 모순을 조화시키며, 딜레마를 해결해주는 역할을 한다. 의례와 의식 
등 상징적 행위는 아직 밝혀지지 않은, 그리고 밝혀지기 어려운 미지의 세계에 대해 방향감각
을 심어준다. 그리고 은유, 유머, 놀이는 매사를 여유롭게 받아들이도록 해주면 행위자들을 좀 
더 심오한 차원으로 이끌어 준다.81 
 
(1) 신화, 가치, 비전(myths, values, vision) 
‘신화’는 조직의 가치를 잉태시키는 토대이다. ‘가치’는 조직이 무엇을 의미하는지 정의해 
주며, 또한 조직성원들 스스로가 경외하고 헌신할만한 질적인 가치가 무엇인지 정의해 준다. 
조직목표와 달리 ‘가치’는 무형적인 것으로 한 조직을 다른 조직과 구별시켜주는 근본특성이 
무엇인지를 정의해준다. 가치는 조직의 전계층에 동질감을 불러일으키며, 성원들이 스스로를 
특별한 존재로 느끼도록 해준다. ‘비전’은 조직의 핵심이념이나 목적의식을 조직이 가야 할 미
래의 이미지로 변형시키는 역할을 한다. 그것은 현존하는 신화와 가치의 범주 내에서 새로운 
가능성을 열어주는 공유된 꿈(fantasy)이다.82 
 
(2) 영웅(heros, heroines) 
영웅들은 그들의 언행을 통해 중요한 핵심가치를 손수 보여주고 강화시키는 살아있는 표
상이자 인간초상이라 할 수 있다.  
 
(3) 일화와 우화(stories and tales) 
일화와 우화는 모든 사람들에게 위안, 확신, 방향감각 그리고 희망을 가져다준다. 또한 
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내적 갈등과 긴장을 외부로 발산하게 해준다. 또한 정보, 도덕적 교훈, 가치, 또는 신화들을 분
명하고 생생하게 전달해 주기도 한다.83 
 
(4) 의례(ritual) 
인간은 개인이나 공동의 의례를 만들어낸다. 의미를 지어내고 전달해주는 이들 의례들은 
우리의 삶이 생동하도록 한다.  
 
(5) 의식(ceremony) 
의식은 다음과 같은 중요한 네 가지 역할을 담당하는데, 구성원들을 사회화시키고, 안정
시키며, 확신을 심어주고, 외부 관계자들에게 메세지를 전달하는 역할을 수행한다.84 공개적인 
의식은 질서와 의미를 부여하며 조직이나 사회를 하나로 묶어준다.  
 
(6) 은유, 유머, 놀이(metaphor, humor, play) 
은유, 유머, 놀이는 너무 복잡하고 직접적으로 다루기 어려운 문제들을 간접적으로 해결
할 수 있도록 해주는 수단들이다. ‘은유’는 낯선 것을 친숙하게 해주기도 하고 친숙한 것을 낯
설게 하기도 한다. 그리고 복잡한 문제들을 이해가능한 형상으로 압축해줌으로써 사람들의 태
도, 평가 및 행위에 영향을 미친다. ‘유머’의 가장 중요한 역할은 고정관념을 찾아 이를 파기함
으로써 어떤 상황을 한 가지 관점에서만 보지 않도록 일깨워 주는 수단이라는 데에 있다. ‘놀
이’는 대안을 탐색하는 과정에서 규정에 얽매이지 않도록 해준다. 즉 실험정신, 유연성, 그리고 
적응능력을 북돋는다.85 
 
제3 절 리더십의 재구성(reframing) 
 
1. 다원적 인식틀(multiple frames) 
 
지금까지 우리는 조직의 사건이나 문제를 이해하기 위한 네 가지 인식틀을 살펴보았다. 
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84 Ibid., 336. 
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각 인식틀의 핵심을 정리해보면, 첫째로 구조적 인식틀이 보는 조직의 모습은 기계로서 합리
성을 강조한다. 조직의 구조, 즉 의사결정과 행위를 가능케 하고 이들을 연결해 주는 단위 조
직과 그 하위 조직의 설계, 규칙과 역할, 상호관계 및 조정, 제도 등에 초점을 둔다. 둘째로 인
적자원적 인식틀이 보는 조직의 모습은 가족으로서, 인간의 욕구를 강조한다. 인간이 조직의 
성공에 핵심적인 역할을 한다는 점에서 인간의 욕구를 이해하고 인간의 노력을 이끌어내는 것
이 가장 중요하다고 본다. 셋째로 정치적 인식틀은 조직을 희소자원, 이해관계의 대립이 존재
하는 정글과 같은 곳으로 간주한다. 따라서 조직에는 보이는 또는 보이지 않는 구성원들간의 
협상과 거래가 항상 존재한다는 점을 지적한다. 넷째로 상징적 인식틀은 문화나 상징, 의미에 
초점을 둔다. 인간이 부여하는 의미는 종종 객관적인 사실보다 더 중요하게 작용한다. 따라서 
의식, 의례, 일화, 은유 등의 상징들은 사람들의 행위와 조직의 분위기를 이해하는 데에 핵심
으로 작용한다.86 
네 가지 인식틀은 각기 조직생활의 다양한 단면을 보여주고 있지만 , 대부분의 리더들은 
서로 관련 없이 한 가지 접근법을 고수하고 있다. 다원적 관점을 취하지 않을 경우 조직을 관
리하거나, 변화시키는 노력들은 계속해서 저해를 받게 된다. 예를 들면 교회에서 목회자가 목
회 새로운 프로그램을 도입할지라도, 이를 이해하고 활용하도록 하기 위해 교인들을 교육시키
는데 관심이 부족하다면 결국 아무리 좋은 프로그램도 성공하지 못할 것이다. 또한 평신도 리
더를 세우고 그들에게 권한을 부여하려고 아무리 노력할지라도 기존의 전통적인 수직적 권한 
체계와 충돌하게 되고, 평신도를 동역자로 세우려고 하는 목회적인 시도가 기존에 단단히 구
축되어 있는 정치적 이해관계에 의해 좌절되고 말 것이다. 따라서 리더는 멀티프레임을 갖고 
다양한 관점에서 문제를 조명할 수 있어야 하며, 선택 가능한 모든 대안들을 검토할 수 있어
야 한다. 네 가지 인식틀은 링더에게 조직에서 발생하는 문제를 바라보고 적절한 방향을 제시
하기 위해 네 가지 시각과 도구를 제공해 줄 것이다. 
 
2. 효과적인 인식틀의 선택 
 
시기와 상황에 따라서 어떤 한 가지 관점이 다른 것들보다 더 중요할 수 있다. 매우 중
대한 전략적 기로에 서 있을 경우에 조직이 가장 필요로 하는 것은 정보의 수집과 분석에 초
점을 둔 합리적인 과정이다. 그러나 어떤 경우에는 개입을 증진시키거나 권력기반을 구축하는 
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것이 더욱 중요한 현안으로 대두될 수 있다. 유능한 리더는 어떤 주어진 상황에서 어떤 인식
틀이 필요하고, 어떤 인식틀이 효과적인지 판단할 수 있어야 한다. 인식틀을 선택하고 다른 사
람들의 인식틀을 이해하는 데에는 분석과 직관력 그리고 예술성(artistry)이 요구된다. <표 3-
2>는 각 인식틀이 어떤 조건 하에서 조직의 효과성을 결정하는 주요 요인이 될 것인가를 제
시해 주고 있다.87 
 
질문 예 아니요 
헌신과 동기부여가 성공에  
필수적인가? 
인적자원적 
상징적 
구조적 
정치적 
의사결정의 기술적인 질이  
중요한가? 
구조적 
인적자원적 
정치적 
상징적 
모호성과 불확실성 수준이  
높은가? 
정치적 
상징적 
구조적 
인적자원적 
갈등과 희소자원이 심각한  
수준인가? 
정치적 
상징적 
구조적 
인적자원적 
조직의 운영방식이 상향적
(bottom up)인가? 
정치적 
상징적 
구조적 
인적자원적 
 
<표5> 인식틀의 선택 
 
“헌신과 동기부여가 성공에 필수적인가?” 개인의 헌신과 노력, 숙련도 등의 문제가 과업
의 효과적 실행에 가장 중요한 상황에서는 인적자원적 인식틀과 상징적 인식틀이 고려되어야 
한다.  
“기술적인(technical) 측면의 질이 중요한가?” 완벽한 의사결정을 내리기 위해 기술적 정
확성이 요구될 경우에는 합리성과 논리적 절차를 중시하는 구조적 인식틀이 필요하다. 그러나 
의사결정이 주요 관련당사자에게 수용되어져야 하는 상황에서는 인적자원적, 정치적, 혹은 상
징적 문제가 더욱 중요해진다.  
“모호성과 불확실성 수준이 높은가?” 목표가 명확하고, 기술이 잘 이해된 상태이며, 사람
들의 행위를 합리적으로 예측할 수 있는 경우, 구조적 인식틀과 인적자원적 인식틀이 적합하
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다. 그러나 모호성이 점차 증가할 경우 정치적 인식틀과 상징적 인식틀이 좀더 적합하다.  
“갈등과 희소자원이 심각한 수준인가?” 안정되고 협력이 중시되는 상황에서는 인적자원
적 인식틀이 적합하지만, 갈등수준이 높고 자원이 희소할 경우, 갈등과 권력, 그리고 자기이해 
등의 역학관계가 부상되는 경우에는 정교한 정치전략이 매우 중요하다.  
“조직운영의 방식이 상향적(bottom up)인가?” 정치적 인식틀은 아래로부터의 변혁을 달성
하려 할 경우 가장 적합하다. <표 3-2>의 질문들은 특정 상황에 대한 인식틀의 선택이나 대
응방법을 결정하는데 필요한 판단과 직관을 대신해주지는 못한다. 그러나 그 질문들은 선택과
정에서 길잡이 역할과 보완역할을 해줄 수 있다. 
 
3. 재구성(Reframing)의 시나리오 
 
가. 구조적 시나리오 
 
구조적 시나리오는 리더의 기본적인 책무가 조직목표를 설정하고 조직구조와 환경과의 
관계를 주시하면서 목표달성에 적합한 명확한 구조를 개발하는 데 있다고 정의한다. 이 같은 
효과적인 구조가 부재한 상태에서는 사람들이 자신에게 맡겨진 일이 무엇인지 알 수 없고, 혼
란과 좌절, 갈등이 뒤따른다. 효과적인 조직은 그 구성원 개개인이 자신의 역할과 기여가 무엇
인지 잘 알고 있는 조직이다. 정책과 상호관계, 권한관계가 명확하고 구성원들이 이를 전적으
로 수용하기 때문이다. 조직이 올바른 구조를 가지고 있고 사람들이 그것을 이해하고 있을 때 
조직은 목표를 달성할 수 있고, 개개인은 거시적 관점에서 자신의 역할을 잘 이해할 수 있다. 
리더의 주된 임무는 성격과 정서적인 문제보다는 과업과 사실, 논리에 초점을 두는 것이다. 사
람에 관한 문제들 대부분은 개개인의 잘못이나 책임보다는 구조적인 결함에서 비롯된다. 구조
적 리더가 반드시 경직된 권위주의자는 아니며, 모든 문제를 명령에 의해 해결해야 하는 것도 
아니다. 오히려 구조적 리더는 상황에 적합한 프로세스 내지는 구조를 설계하고 실행하려 노
력하는 사람이다.88 
 
나. 인적자원적 시나리오 
 
                                                     
88 Bolman & Deal, 조직의 리프레이밍 이론, 405. 
５６ 
 
인적자원적 리더는 조직의 중심에 사람이 있음을 믿고 있다. 조직이 구성원의 욕구에 관
심을 가지고 구성원의 개인적 목표달성을 뒷받침해주고 있음을 구성원들이 느낄 때 리더는 이
들의 헌신과 충성을 십분 활용할 수 있다. 원활한 의사소통과 구성원에 대한 배려가 없는 권
위주의적이고 둔감한 경영자는 결코 훌륭한 리더가 될 수 없다. 인적자원적 리더는 조직과 구
성원 모두를 대변하면서, 양자가 최대한 이해를 충족할 수 있도록 노력한다. 리더의 직무는 구
성원에 대한 지원과 역량강화(empowerment)이다. 지원에는 여러 가지 형태가 있는데, 구성원을 
배력하고 있음을 알리는 것, 구성원의 소망과 목표에 귀 기울이는 것, 인간적인 정을 가지고 
허심탄회하게 의사소통하는 것 등이 여기에 포함된다. 리더는 참여와 개방을 통해, 그리고 구
성원들이 각자 자신의 직무를 수행하는 데 필요한 자율성과 자원을 지원해줌으로써 구성들의 
역량강화를 꾀할 수 있다.89 
 
다. 정치적 시나리오 
 
정치적 리더는 경영자들이 정치적 현신을 직시하고 갈등을 다루는 방법을 알아야 한다고 
믿는다. 어떤 조직이건 안팎으로 서로 다른 목적을 가진 다양한 이해집단이 희소자원을 놓고 
경쟁을 벌인다. 이 모든 당사자들의 요구사항을 충족시킬 수 있는 자원이 충분하지 않기 때문
에 항상 다툼이 일어나게 된다. 리더의 임무는 주요 이해집단을 식별해내고 각 집단의 리더들
과 연대를 맺으면서 가급적 갈등을 생산적으로 관리하는 데 있다. 리더는 무엇보다도 자신의 
권력기반을 구축하고 권력을 신중히 행사할 필요가 있다.  모든 집단에게 그들이 원하는 바를 
모두 제공하기란 불가능하지만, 모든 집단이 상호교섭을 통해 합리적인 타협안에 도달할 수 
있는 장을 제공할 수는 있다. 또한 리더는 모든 사람이 공유하는 문제를 파악해야 한다. 모두
가 힘을 합쳐 싸워야 할 외부의 적이 많은데도 불구하고 서로가 다투는 것은 시간낭비다. 내
부적으로 단합하지 못하는 집단은 외부인에게 패배하기 쉽다.90 
 
라. 상징적 시나리오 
 
상징적 리더는 리더의 일에 있어 가장 중요한 것이 사람들에게 그들이 신봉할 수 있는 
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그 무엇을 제시해줌으로써 신바람(inspiration)을 불러일으키는 것이라고 믿는다. 사람들은 독특
한 정체성을 갖고 있는 조직, 자신이 정말 중요한 일을 한다는 생각을 갖게 해주는 조직에 충
성한다. 유능한 상징적 리더들은 자신의 조직을 최고로 만들기 위해 열정을 불태우며, 이런 열
정을 타인에게 전파할 줄 아는 사람들이다. 이들은 사람들이 조직에 대한 사명감을 가질 수 
있도록 극적이고 가시적인 상징을 사용한다. 이들 리더들은 활동이 두드러지며 정력적인 사람
들이다. 이들은 구호를 만들고 일화를 들려주며 사람들을 결속시키고 보상을 해주며, 뜻밖의 
장소에 등장하기도 하고 현장을 순회하면서 관리를 행한다. 상징적 리더는 조직의 역사와 문
화에도 민감하다. 결속감과 의미를 불어놓어 줄 문화구축을 위해 조직의 전통과 가치를 최대
한 활용한다. 이들은 조직의 독특한 역량과 사명을 전달해주는 비전을 명확히 제시한다.91 
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제 4 장 
바울의 목회 리더십 
 
 
 
     
 
성경에서 대상과 상황에 맞는 다양한 리더십 프레임을 효과적으로 사용했던 대표적인 인
물로 바울을 꼽을 수 있다. 우리가 예수님이 아닌 바울의 목회 리더십에 주목해야 할 이유 중 
하나는 예수님은 너무 완전하신 분이지만 바울은 우리와 같이 연약함을 지닌 목회 지도자였기 
때문이다.92 그는 결격사유가 아주 많은 사람이었음에도 불구하고 우리는 그의 서신들을 통해 
그가 매우 효과적인 지도자였음을 알 수 있다. 또 다른 하나는 바울이 공동체를 세워가면서 
여러 가지 난관과 문제들에 직면하면서 이를 어떻게 극복해 가는지 살펴보면서 오늘날의 목회 
리더십에도 유용한 원리들을 발견할 수 있게 되기 때문이다. Banks & Ledbetter는 바울의 리더십
을 ‘리더십의 성경적 벤치마크’라고 부르면서 그를 초기 그리스도인 가운데 리더십에 대한 이
해를 가장 분명하고 구체적으로 제시한 사람으로 보고 있다.93 이번 장에서는 먼저  바울의 
배경을 살펴본 후 그의 리더십을 분석해보고자 한다.  
 
제1 절 바울의 리더십의 배경 
 
1. 바울의 생애 
 
가. 출생과 성장 
 
바울은 자신에 대해 세 가지를 자랑했는데, 첫째는 유대인이라는 것(행 21:39, 22:3, 롬
11:1, 고후 11:32), 둘째는 다소 시민인 것(행 21:39, 22:3), 셋째는 나면서부터 로마시민이라
는 것(행 16:37, 22:25-29) 등이다. 교부 크리소스톰에 의하면 바울은 주전 2 년경 길리기아 
                                                     
92 Oswald Sanders, 지도자 바울, 네비게이토 출판사 역 (서울: 네비게이토 출판사, 2015), 14. 
93 Robert Banks and Bernice M. Ledbetter., 신앙의 눈으로 본 리더십, 황의무 역 (서울: 살림, 2008), 58. 
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도의 수도요, 상업 및 학문의 도시로 알려진 다소에서 태어났다.94 만약 그가 로마의 감옥에 
두 번째로 투옥되어 주후 66 년에 처형당했다면 68 년의 생애를 산 셈이다. 비록 팔레스타인 
지역 밖에서 태어났지만 바울은 순수 유대인의 혈통을 지니고 있었다. 빌립보서에 보면 바울
은 자신의 태생적 유산을 매우 명예롭게 생각하면서 이렇게 말한다. “나는 팔일 만에 할례를 
받고 이스라엘의 족속이요 베냐민 지파요 히브리인 중의 히브리인이요 율법으로는 바리새인이
요”(빌 3:5) 바울이 어떻게 다소에서 출생하게 되었는지 W. Barclay 는 이렇게 말한다.  
 
BC 175 년에 다소에 큰 변동이 일어났다. 그때 안티오커스 에피파
네스가 그 도시를 재건하고 재편성하였다. 그 도시의 재편성시에 
시민권이 유대인에게 주어졌다. 왜냐하면 유대인들은 유용한 데가 
있었으며 재산가들도 있었기 때문이다.95  
 
아마도 그때 많은 유대인 가족들이 다소로 이주해 왔는데 거기에는 바울의 선조도 포함
되어 있었을 것이다. 다소는 지중해와 소아시아 오지의 무역의 대집산지였으며 산양털로 된 
가죽의 제조로 유명한 곳이었다.96 뿐만 아니라 다소는 대학의 도시이기도 하였으며 아주 높
은 교육열을 가진 곳이었다. 다소는 당시 세계 3 대 철학 도시인 아덴, 알렉산드리아와 함께 
명성을 떨쳤으며, 철학자들로 유명하였다. 그곳 사람들은 학문을 좋아하고 학자들을 존경했기 
때문에 철학자들은 사람들을 가르쳤으며 도시 전체를 다스린 때도 있었다.97 뿐만 아니라 다
소는 해운의 도시였다. 행운과 좋은 지도의 덕분으로 다소는 내란을 겪을 때마다 좋은 쪽을 
선택할 수 있었고, 그리하여 결국 그 보상으로 자치와 독립을 누릴 수 있었다. 바울이 출생하
고 성장한 다소는 미래의 지도자가 생활하기에 알맞은 곳으로 동방 전체에서 이곳만큼 좋은 
곳은 없다고 평가받는다.98 
바울이 빌립보서 3:5 에서 “율법으로 바리새인”이라고 한 것으로 미루어 보아 그의 가정
은 아마도 꽤 보수적인 환경이었던 것 같다. 바리새인들은 율법을 철저히 준수할 뿐만 아니라 
                                                     
94 바울의 정확한 탄생 연도에 대해서는 학자마다 다소의 이견이 있다. 사도 바울의 전기를 쓴 John  
Pollock 과 같이 바울이 주후 1 년에 태어났다는 견해도 있다. 
95 William Barclay, 바울의 인간과 사상, 서기산 역 (서울: 기독교문사, 1998), 128. 
96 박근용, 바울의 로마서 이해 (서울: 도서출판 두란노, 1992), 10. 
97 William Barclay, 바울의 인간과 사상, 27. 
98 Ibid., 28. 
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구전 율법이라 할 수 있는 조상들의 유전까지 중시하는 아주 엄격한 사람들이었다. 바울은 자
신은 히브리인이며 이스라엘인이며 아브라함의 씨에서 났으며 베냐민 지파라고 분명히 밝히고 
있다.(고후 11:22; 롬 11:1) 그런데 아무리 그가 야곱의 후손이요 유대교를 신봉하는 유대인
이었지만 만약 히브리 방언으로 말하지 못하고 히브리 관습을 지키지 않았다면 결코 히브리인
이라 불려질 수 없었을 것이다. 하지만 바울은 비록 이방에서 태어나긴 했지만 히브리 방언을 
유창하게 말할 줄 아는 히브리인으로 태어나서 바리새인으로 상장하게 된 것이다.99 
 
나. 로마 시민권 
 
바울에게 주목해 볼만한 사실은 그가 로마 시민권을 갖고 태어났다는 점이다.(행 22:28) 
당시 로마 시민권은 두 종류가 있었는데, 하나는 상업권(commercium)만 부여하는 시민권이며, 
다른 하나는 결혼의 권리까지 부여한 완전한 시민권인데, 바울의 시민권은 후자였다. 당시 로
마 시민권을 얻는 방법에는 몇 가지가 있었는데 가장 쉬운 방법은 돈으로 사는 것이었고,(행 
22:28) 또한 24 년 동안 군대에 복무한 군인에게 주어지기도 하였다. 마지막으로 로마에 충성
한 시민에게 특별 혜택의 표시로 수요되기도 했는데, 아마도 바울 가문의 시민권은 마지막 방
법으로 주어졌을 가능성이 크다.100 그의 아버지, 할아버지 또는 증조부께서 로마를 위해 눈부
신 공헌을 했었을 가능성이 높다. 이를테면 장막을 만드는 제조업은 전투하는 지방총독에게 
아주 유용했을 지도 모른다. 그러나 확실한 증거는 발견되지 않았다. 하지만 한 가지 확실한 
사실은 바울의 로마 시민권은 그의 지적 자질과 더불어 후일 그의 선교사역을 용이하게 해주
는 소중한 자산이 된다. 역사가 Philip Schaff 가 지적한 것처럼 바울은 수려한 언변과 설득력 있
는 논리로 헬라인들에게 연설할 수 있었을 뿐 아니라 시민권으로 인해 로마인의 위엄과 권위
를 입고 제국 전역을 안전히 여행할 수 있었다.101  
 
다. 바울의 교육 
 
(1) 다소에서의 교육 
                                                     
99 Frank J. Goodwin, 바울의 생애, 이남종 역 (서울: 크리스챤서적, 1989), 20. 
100 박근용, 바울의 로마서 이해, 10. 
101 Philip Schaff, 교회사 전집1:사도적 기독교, 이길상 역 (고양: 크리스챤 다이제스트, 2004), 249. 
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바울의 집안은 경제적으로 비교적 부유했으리라 여겨지는데 무엇보다도 그의 교육이 이 
사실을 말해준다. Jerome Murphy-O’Cornner에 의하면 바울의 편지들은 그가 종교 교육이든 일반 
교육이든 일반 교육이든 훌륭한 교육을 받았음을 보여주는데, 이런 교육은 많은 돈을 필요로 
한다.102 O’Cornner 는 바울이 헬라어 성경에 능통한 것으로 보아 가정과 회당에서 수준 높은 
종교 교육을 받았으며, 그의 서신에 나타난 수사학적 기술과 철학적 통찰로 미루어봐서 당시 
아테네나 알렉산드리아에 버금가는 ‘다소대학’에서 철학적 훈련을 포함한 세속 교육을 받았을 
것이라고 주장한다. 
 
(2) 예루살렘에서의 교육 
누가는 바울이 예루살렘에서 유명한 랍비 가말리엘의 문화에서 수학했다고 전해준다.(행 
22:3) 바울이 예루살렘에 온 시기에 대한 논쟁이 있긴 하지만 그가 실제로 그곳에서 교육을 
받았다는 점은 의심의 여지가 없다. 왜냐하면 바리새인 교육은 오로지 예루살렘에서만 받을 
수 있었던 것으로 보이기 때문이다.103 신성종은 바울이 A.D. 28 년에 그가 17 세 되던 해에 부
친으로부터 조상들의 땅인 예루살렘으로 가서 하나님의 율법을 배우라는 명령을 받게 되었다
고 본다. 예루살렘에서 머무는 동안 바울은 당시 최고의 학자인 가말리엘을 통하여 강의
(Halakah) 뿐만 아니라 종교적 교훈(Haggadah)를 배웠다.104 할라카는 실제 문제의 해결법, 재
판관의 판결의 예, 율법의 해결을 기술한 것으로 유대인의 도덕적인 방향을 지도하는 규정이
었고, 하가다는 성경과 이스라엘 민족의 역사와 관계가 깊은 이야기, 전설, 습관을 기록한 것
이다. 105  바울은 유대인들에게 자신을 변호할 때 자신이 유대인으로 교육받은 것을 소개했
다.(행 22:3) 바울은 가말리엘로부터 적어도 세 가지를 배웠는데, 첫째는 허심탄회한 솔직성, 
둘째는 바른 판단력, 셋째 율법에 대한 열심 등이다.106 따라서 바울은 예루살렘에서 4년간 유
대 청년으로서의 최고의 교육을 받았고 율법사 후보생으로 바리새파의 사회체제 속에 들어서
게 된 것이다.107 
                                                     
102 Jerome Murphy-O’Cornner, 바울 이야기, 정대철 역 (서울: 두란노, 2006), 17. 
103 David G. Horrell, 바울 연구입문, 이승호 역 (서울: 기독교문서선교회, 2016), 73. 
104 신성종, 신약신학 (서울: 예수교문서선교회, 1981), 176. 
105 이게다 도시오, 사도바울 발자취를 따라서 (서울: 한국기독교 교육문화사, 1991), 30. 
106 신성종, 신약신학, 176-178. 
107 이게다 도시오, 사도바울 발자취를 따라서, 31. 
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(3) 직업 교육 
바리새파 유대인의 집에서는 자녀들에게 율법을 공부시킴과 아울러 한 가지 기술을 갖도
록 가르쳤다. 유대 격언에 “자기 자식에게 한 가지 기술을 가르치지 않는 부모는 자식에게 도
둑놈이 되라고 하는 부모와 같다”라는 말이 있다.108 바울이 살던 다소 지방에는 특별한 털을 
생산하는 염소가 있었는데, 이 염소의 털은 천막고 커튼을 만드는 재료로 사용되었다. 따라서 
그가 천막을 만드는 직업을 가지게 된 것은 매우 자연스러운 것이었고,109 바울의 기술은 후에 
그가 사도로 사역할 때 경제적인 부담을 해결하게 하는 중요한 도구가 되었다. 바울은 고린도 
교회에 보내는 서신에서 자신의 사도권을 주장하면서 자신이 손수 자비량으로 목회사역을 감
당했다고 말하고 있다.(고전 9:5-15)  
바울이 받은 정통 유대 교육과 가말리엘로부터 배운 솔직성과 바른 판단력, 그리고 천막
을 만드는 직업교육은 바울이 목회 사역을 하는데 큰 도움이 되었으며, 바울의 리더십을 형성
하는데 중요한 역할을 하였다. 
 
2. 바울의 박해 
 
가. 박해 기사 
 
교회를 박해했던 과거의 잘못을 바울은 편지 여러 곳에서 고백하고 있다. 
고전 15:9  “나는 하나님의 교회를 박해하였으므로” 
갈 1:13 “하나님의 교회를 심히 박해하여 멸하고” 
갈 1:23 “우리를 박해하던 자가” 
빌 3:6 “열심으로는 교회를 박해하고” 
‘박해하다’는 “물리적인 힘과 압박을 가해 믿는 자들을 탄압한다”는 뜻이다. 이 단어는 
초대교회 시절, 박해를 의미하는 용어로 사용되었다. 박해의 대상이 대부분 ‘하나님의 교회’ 또
는 단순히 ‘교회’로 표현되고 있다는 사실은 매우 흥미롭다. 바울은 일반적으로 지리적인 맥락
에서 ‘교회’를 언급하는데, 박해 구절에서도 대부분 ‘교회’라는 말이 나온다. 사도행전에 따르
                                                     
108 이게다 도시오, 사도바울 발자취를 따라서, 29. 
109 W. Barclay, 바울의 생애와 선교, 12. 
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면 박해는 한 군데가 아니라 여러 장소에서 발생했다. 그러나 ‘교회를 핍박했다’는 표현은 단
수로 되어 있으므로, 여기서 ‘교회’는 구체적인 교회가 아닌 일반적이고 보편적인 의미로 이해
되어야 한다. 즉, 신앙 공동체들은 ‘하나님의 교회’라는 전승을 사용하여 자신들도 그중 일부라
고 생각했던 것이다. ‘하나님의 교회’는 초기 공동체의 자기 이해를 나타내는 집합적인 표현이
다.110 교회 박해에 대한 바울의 고백은 사회적, 혈통적인 우수성을 내세우거나 바울의 사도성
에 의문을 제기하는 대적자들과 논증할 때 나타난다. 그러므로 ‘교회를 박해했다’는 설명은 일
종의 역설이다. 이를 통해 사도가 될 자격을 전혀 갖추지 못했음에도 불구하고 하나님의 강권
적인 역사로 말미암아 사도로 부름을 받게 되었다는 사실이 부각된다.111 
 
나. 박해 원인 
 
바울이 박해에 동참하게 된 원인은 유대교에 대한 지나친 믿음과 조상의 전통에 대해 누
구보다 열심이었던 성향과 기질 때문이었다.(갈 1:14) 빌립보서(3:6)에서도 ‘열심’을 박해 이유
로 들고 있다. ‘열심’은 유대인들의 신앙 및 전통 수호와 관련하여 광범위하게 사용된 개념이었
다. ‘열심’은 외래 종교나 이질적인 사상과 문화에 맞서서 유대교의 신앙을 지키는 자세와 관련
된 단어이다. 따라서 필로는 ‘율법의 열심당’에 대해 “조상들의 제도를 엄격히 수호하고 그것
들을 파괴하는 데 조금이라도 일조하는 사람들에게는 무자비한 사람들”이라고 정의한다. 이처
럼 ‘열심’이라는 용어 자체는 긍정적이지만 그 열심이 맹목적이 되거나 잘못된 길로 인도될 때 
문제가 발생한다. 다메섹 사건 전의 바울의 그랬다. 그는 신실한 유대인들이 추구하던 목표인 
‘율법의 의라는 관점에서 흠이 없는 상태’에 도달했다고 여겼다.(빌 3:6) 이러한 내용이 박해와 
관련된 ‘열심’을 언급한 후 곧바로 나온다는 점에서, 우리는 율법의 위시한 유대교의 핵심가치
를 지키려 했던 바울의 ‘열정’에서 기독교인들을 박해하는 비극이 잉태되었다는 사실을 간파할 
수 있다.112 
 
다. 박해 대상 
 
                                                     
110 Christian Dietzfelbinger, 사도바울의 회심사건, 조경철 역 (서울: 도서출판 감신, 1996), 26. 
111 Ibid., 21. 
112 조광호, 사람과 세상을 이끈 인물 바울: 바울의 리더십 연구 (서울: 대한기독교서회, 2011), 25-26. 
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기독교 역사 상 최초의 순교자는 예루살렘 교회 일곱 집사 중 한 사람인 스데반이다. 이 
순교를 계기로 히브리파 지도자는 예루살렘에 남고 나머지는 다른 지역으로 흩어졌다는 사도
행전의 보고(행 8:1)를 통해, 우리는 박해가 주로 헬라파 유대인들에게 집중되었음을 알게 된
다. 예루살렘 공동체는 단일 교회의 형태가 아니라, 각 가정으로 분산되어 예배드리고 친교를 
나눈 소그룹으로 이루어져 있었다. 언어의 차이에 따라 크게 히브리파와 헬라파로 구분될 수 
있는데(행 6:1), 이 둘은 서로 독립적으로 유지되었을 것이다. 히브리파는 대대로 팔레스타인 
본토에서 살았기 때문에 율법이나 전통에 우호적 입장인 반면, 외국에서 거주한 헬라파는 율
법의 근본정신이 훼손되지 않는 범위 내에서 유연하게 적용하려는 태도를 보였고 사안에 따라
서는 율법에 대해 비판적인 입장도 취했다. 따라서 박해의 화실은 율법의 준수하려고 노력했
단 히브리파가 아니라 헬라파 유대인들에게 집중되었다. 정리하면 헬라파 유대인들 간의 긴밀
한 관계와 헬라파의 상대적으로 율법에 대한 자유로운 태도, 이 두 가지를 놓고 볼 때 바울의 
주된 박해 대상은 헬라파 유대인이라고 추정할 수 있다.113 
 
3. 바울의 회심 
 
그리스도의 사건을 제외하고 전 기독교 역사의 과정에서 바울의 회심 및 임무부여보다 
더 결정적인 사건은 결코 없을 것이다.114 바울이 박해를 목적으로 간 다메섹 길은 그의 회심
을 위한 전환점이 되었다. 이 사건을 계기로 가장 과격한 기독교의 박해자 바울은 가장 헌신
적으로 기독교를 전파하는 선교사가 되었으며, 기독교 복음의 내용을 체계적으로 논술한 최초
의 기독교 사상가가 되었다. 따라서 바울의 회심사건에 대해 살펴보는 것은 바울과 그의 리더
십을 이해하는데 매우 중요하다고 할 수 있다. 
 
가. 다메섹 체험 
 
바울은 예루살렘과 유대의 그리스도인들을 박해하는 것으로 만족하지 못하고 대제사장의 
허락을 얻어 다메섹까지 원정을 떠났다. 은신해 있는 예수의 제자들을 남녀무론하고 샅샅이 
찾아내서 예루살렘으로 끌고 오기 위해서였다. 그러나 다메섹 가까이 왔을 때 주님은 그를 위
                                                     
113 조광호, 사람과 세상을 이끈 인물 바울: 바울의 리더십 연구, 29-30. 
114 F. F. Bruce, 바울신학, 정원태 역 (서울: 기독교 문서선교회, 1990), 71. 
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해 번쩍이는 빛을 준비하셨다. 정오에 하늘에서 내린 초자연적 광채 가운데 그는 부활하신 영
광의 예수 그리스도를 만나게 되었다. 이것은 그저 주관적인 경험이나 환상이 아니었고 다시 
사시고 높임을 받으신 예수 그리스도의 실제적인 나타나심이었다. 바울은 후에 부활하신 그리
스도를 만난 자신의 경험을 다른 제자들과 사도들의 경험과 같은 맥락에서 서술하였다.(고전 
15:5-8) 다시 말해, 부활하신 후 베드로와 사도들에게 나타나신 그 주님께서 마지막으로 바울
에게도 나타나셨다는 뜻이다.115 
바울은 이 극적인 조우를 통해 예수 그리스도가 협잡꾼이 아니라 참으로 이스라엘이 기
다리던 메시아이며 하나님의 아들임을 알게 되었다. 그는 땅에 엎드린 채 두 가지 질문을 주
님께 하는데 첫 번째는 주님의 정체성에 대한 것이었고, 두 번째는 주님의 뜻에 대한 것이었
다. 바울은 “주여, 누구시니이까?”라고 물었고 “나는 네가 박해하는 예수라”는 주님의 대답을 
들은 후 “주여, 무엇을 하리이까?”라고 물었다. 이 두 질문은 진정한 회심의 특징을 단적으로 
보여주는 중요한 질문인데, 즉 참된 회심은 주님이 누구인지를 제대로 아는 데서 연유되며, 주
님의 뜻을 구하며 그 뜻에 복종하는 결과로 드러난다는 것이다. 엎드러졌던 바울은 일어나 성
으로 들어가라는 주님의 음성을 듣지만 눈이 멀어 아무것도 보지 못하고 사람들의 손에 이끌
려 다메섹으로 들어간다. Oswald Sanders 의 표현처럼 “정복자인 주님의 마차바퀴에 묶인 포로처
럼 눈먼 회심자인 바울은 이제 미지의 그러나 경사스런” 여정을 떠나게 된다.116 
 
나. 다메섹 체험의 의미 
 
바울은 다메섹 사건을 단순히 독자들의 호기심을 만족시키기 위한 차원에서 설명하지 않
는다. 갈라디어서(1 장), 고린도전서(9, 15 장) 그리고 고린도후서(4 장) 모두에서 다메섹 체험에 
대한 진술은 바울의 사도성을 정당화하는 근거로 이용되고 있다. 다메섹에서 그리스도의 현현
을 체험한 이후 바울은 무엇이 달라졌을까? 우선 다메섹 사건으로 바울은 예수가 주님이요, 
그리스도임을 고백하게 되었다. 그리고 생전에 예수께서 하셨던 하나님 나라의 임재에 대한 
선포나, 예수를 통해 분명하게 드러나 형식적 율법의 내용을 넘어선 보편적이고 절대적인 하
나님의 사랑의 의미를 진지하게 숙고하게 되었다. 예수께서 선포한 메시지를 통해 바울은 유
대인, 헬라인 할 것 없이(보편적), 의인이나 죄인을 가리지 않고(무조건적) 품어주시고 사랑하
                                                     
115 이재기, 거장 바울의 리더십 콘서트 (서울: 요단 출판사, 2010), 46-47. 
116 Oswald Sanders, Dynamic Spiritual Leadership (Chicago: Moody Press, 1980), 33. 
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시는 하나님의 은혜를 깨닫게 된다 
또한 바울은 구원에 있어서 ‘율법의 무력’을 인정할 수 밖에 없었다. 율법의 저주 하에 
돌아가신 예수를 하나님께서 다시 살리심으로, 율법의 저주는 힘을 잃었다. 부활한 예수로 말
미암아 바울은 율법의 속박에서 자유로워졌고, 율법은 구원을 위해 아무런 도움이 되지 못한
다는 사실을 알게 되었다. 다메섹 도상에서 바울은 그리스도의 부활이 율법 시대의 종언을 알
리는 선언이라는 통찰을 얻게 되었다. 뿐만 아니라 예수께서 다름아닌 당시 가장 치욕적으로 
여기던 십자가에 달려 돌아가셨다는 사실을 통해서, 입적을 자랑하거나 자기 의를 내세워 인
정과 대접을 받으려는 태도가 아니라 낮아짐, 섬김, 희생, 사랑, 용서가 훨씬 더 중요한 가치임
을 깨닫게 되었다. 하나님의 일방적인 권능과 능력이 아니라 그리스도께서 몸소 보여주신 희
생과 섬김으로 말미암아 구원이 발생한다는 역설적인 진리 앞에서 바울은 과거의 모든 것을 
해로 여겼고, 배설물로 생각하게 되었다.(빌 3:7) 바울의 수고와 노력, 헌신과 봉사는 다메섹에
서 발견한 예수가 누구인지에 대한 깨달음에 기인한다.117 다메섹 경험은 또한 그의 신념과 사
고의 패러다임의 변화를 가져왔다. 바울은 자기가 핍박하던 예수를 주로 인정하게 되고, 이방
인에게 복음을 전하라는 소명을 받고 모세 율법의 지위를 재평가하게 된다. 그는 모세 율법의 
준수가 의의 필요조건이 아니라는 확신을 얻게 되는데, 바로 이 확신은 나중에 유대교와 기독
교가 분리되는 근본 이유가 된다.  
 
다. 다메섹의 체험과 소명 
 
지금까지의 삶을 미련 없이 버리고 그리스도 안에서 새로운 삶을 살겠다는 바울의 결단
은, ‘다메섹 사건의 의미를 어떻게 볼 것인가’하는 질문을 제기한다. 즉 다메섹 이후의 삶이 그 
전의 삶과 어떤 관계를 맺느냐 하는 것인데, 어떤 이들은 다메섹 사건을 ‘바울의 소명’이라는 
개념으로 이해하는데, ‘소명’은 맡은 일을 뜻하는 것으로 소명을 언급하는 사람은, 바울이 그리
스도 안에서 새사람이 되었다 해도 그것이 이전의 유대인 바울과 완전히 분리되지 않는다는 
점을 강조한다. 한편, 어떤 이들은 다메섹 사건을 ‘바울의 회심’이라는 개념으로 이해하는데, 
‘회심’은 전적으로 방향을 바꾸는 것을 의미하므로, 회심을 언급하는 사람은, 바울이 그리스도 
안에서 새사람이 되었다는 것은 이전의 것과 전적인 단절을 뜻한다.118 
                                                     
117 조광호, 사람과 세상을 이끈 인물 바울: 바울의 리더십 연구, 33-35. 
118 김호경, 바울 차별과 불평등의 장벽을 넘어서 (파주: 살림, 2009), 18. 
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과연은 다메섹에서 바울은 소명을 받았는가? 회심을 하였는가? 그가 그리스도 안에서 이
전과 다른 사람이 되었다는 것은 분명하다. 그러나 그것은 헬라파 유대인이라는 그의 정체성
에 ‘그리스도인’이라는 신분을 추가해 ‘헬라파 유대 그리스도인’이 되었다는 것이다. 이전에 가
치 있다고 여기던 것을 배설물과 같이 여겼다고 해서 바울이 유대인이기를 포기했다는 것을 
의미하지 않는다. 바울이 “내가 가진 의는 율법에서 난 것이 아니요 오직 그리스도를 믿음으
로 말미암은 것이니”(빌 3:9)라고 고백했다고 해서, 그가 율법을 전적으로 부정하는 것도 아니
기 때문이다. 우리는 바울에게서 안과 밖을 분명하게 구분하려 한다. 그가 유대인인지 그리스
도인인지를 나누려 한다. 그러나 그것은 부질 없는 일이다. 그는 여전히 유대인이며 또한 새롭
게 그리스도인으로 태어난 자이다. 유대인 율법학자였던 바울의 회심은 그리스도 안에서의 새
로운 가치로 바울을 이끌었고 그 새로운 가치는 바울이 경험한 ‘소명’이라는 형태로 부여되었
다. 이러한 바울의 회심과 소명이 그의 삶에 분수령이 된 것은, 하나님의 구원의 대상에 대한 
새로운 이해와 맞물려 있다. 이전의 바울은 하나님의 구원이 유대인에게만 국한되어 있다고 
생각했다. 그가 그리스도인들을 박해한 것이 그 때문이었다. 그러므로 이제 바울이 새롭게 되
었다는 것은, 이전에 그리스도교를 박해했던 바로 그 원인을 자신의 소명으로 받아들였다는 
것이다. 바울은 하나님의 구원이 유대인에게만 아니라 이방인에게도 임한다는 것을 깨달았다. 
그리고 누군가는 그들에게 복음을 전해야 한다는 것도 인식했다. 그는 하나님의 띠 안에서 유
대인을 위한 열심을 이방인을 위한 열심으로 바꾸었을 뿐이다. 그러나 그것은 안과 밖의 분리
를 요구하는 것은 아니었다. 바울에게 있어서 그것은 안의 확장이며 밖의 지속일 뿐이었다. 그
의 하나님 이해는 여전히 유대적이었으며, 구원에 대한 이해 역시 단절을 이야기할 정도의 분
리를 보여 주지 않는다.119 즉 바울에게 있어 다메섹 도상은 회심(conversion)의 현장이자 소명
(calling)의 현장이다. 바울은 그리스도께 헌신을 어떤 종교의 전환으로 보지 않고, 자신의 유대
교에 대한, 그리고 하나님께 대한 헌신의 완성으로 보았다. 바울의 다메섹 경험에 대한 언급을 
보면 소명의 요소가 아주 강하게 나타난다.(빌 3:4-6, 갈 1:11-17) 바울에게 부르심(소명)은 
곧 파송을 의미한다.(갈 1:15) 바울은 교회 박해라는 과거 이력에 비추어 볼 때, 사도가 될 자
격을 갖추지 못했다. 그런 이유로 바울은 사도로 삼아주신 주님의 은혜에 감사하면서 누구보
다도 열심히 맡겨진 사명을 감당했다.(고전 15:9)120 
부활하신 주님과 만난 바울의 체험은 그의 이전 생각과 행동을 송두리째 재평가하는, 삶
                                                     
119 김호경, 바울 차별과 불평등의 장벽을 넘어서, 20. 
120 조광호, 사람과 세상을 이끈 인물 바울: 바울의 리더십 연구, 35-38. 
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을 완전히 뒤바꾸는 드라마틱한 경험이었다는 점은 의심할 여지가 없다. 하지만 이 경험을 ‘개
종’(conversion)으로 칭하는 것이 타당한지에 대한 논란이 신약학계에서 있어왔다. 1976 년에 출
간한 영향력 있는 그의 저서에서 Krister Stendahl 은 바울의 개종이 아니라 오히려 ‘소명’이라고 
말해야 한다고 주장했다. 바울은 하나님께서 자신을 ‘부르셨다’고 말하며(갈 1:15), 예레미야의 
소명과 제 2 이사야의 ‘종’의 소명을 연상시키는 언어를 사용한다.(렘 1:5; 사 49:1-6; 참조 갈 
1:15-16) 이러한 의미에서 바울이 ‘개종’한 것이 아니라, 그가 평생 섬겨왔던 하나님에 의해 
새로운 임무를 위임받았다는 Stendahl 의 견해는 타당하다. 게다가 변화라는 견지에서 볼 때도, 
이것이 유대교의 결별이 아니라 오히려 유대교라는 모체 내에서의 이동으로 볼 수도 있다. 우
리가 그것을 뭐라 칭하든, 바울은 자신의 소명/개종을 자신이 하나님에 의해 이방인의 사도라
는 임무를 위임받은 순간으로 본 것은 확실하다.(갈 1:15-16; 2:7-8)121 
 
4. 바울의 유산들 
 
바울은 서신에서 자신이 다메섹 경험을 통해 새롭게 가지게 된 인생 목표를 이루기 위해 
지중해 연안 도시들을 수없이 많이 여행했음을 말한다.(고후 11:26) 그가 여행했던 도시들을 
지역별로 묶으면 아라비아, 유대, 수리아, 길리가아, 갈라디아, 아시아, 그레데, 마게도냐, 아가
야, 이탈리야 등으로, 로마를 제외하고는 모두 로마 제국의 동반부에 있는 도시들이다. 바울은 
육로 혹은 해로를 통해 여행을 했으며 유대인들과 이방인들로부터 많은 반대와 위험을 감수해
야 했다.(고후 11:23-30) 그리고 매도 많이 맞고 감옥에도 수 차례 갇혔었다.(엡 3:1, 10, 빌 
1:7,13, 몬 1:1-9, 딤후 2:8) 그러나 그는 결코 자신의 인생 목표를 성취하는 일을 멈추지 않
았다. 
바울은 우리에게 자신의 삶을 볼 수 있는 두 가지 증거를 남겨 주었다. 첫째는 ‘서신들’
이다. 바울은 목회서신까지 포함하면 우리에게 13 개의 서신을 남겼다. 물론 바울이 애초부터 
이 서신들을 우리가 가진 ‘신약성경’ 안에 포함시키기 위해 의도한 것은 아니다. 다만 자신이 
일생 가진 사명을 이루는 데 필요하기 때문에 쓴 것이다. 둘째는 ‘사람들’이다. 사실 사람들(혹
은 공동체)은 서신들에서 일관되게 나타나는 바울의 초대의 관심사이기도 하다. 한 사람이라
도 더 복음을 전해 그를 그리스도께 인도하는 것이 그의 일관된 관심사였다. 그는 이 일을 이
루기 위해서라면 어떠한 변화도 기꺼이 수용할 의지가 있었다.(고전 9:19-23) 그리고 이와 같
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이 그리스도를 믿고 믿음의 공동체 안에 들어오게 된 사람들이 그리스도가 오시는 날에 흠 없
고 온전한 자로 설 수 있게 돕는 것이 그가 서신을 쓸 때마다, 하나님께 기도할 때마다, 이러
저러한 사람들의 이름을 언급하며 때로는 독자들 전체를 놓고 격려하고, 추천하고, 책망하여 
기도할 때마다 하나님 앞에서 진심으로 고백하는 그의 간절한 소원이었다. 바울은 서신에서 
자신의 동역자들의 이름을 발신자로, 혹은 수신자로, 혹은 편지 전달자로, 혹은 특별한 사명을 
맡겨 파송한 사람으로, 혹은 수신자들에게 특별히 안부를 전하는 사람으로 언급한다. 바울은 
자기가 도와서 복음을 듣고 온전한 그리스도인으로 살아가게 되는 사람들에게서 인생의 보람
을 찾았다.(빌 4:1, 고후 7:3-4) 
 
제2 절 바울의 리더십의 특징 
 
바울은 이방 선교를 위해서 하나님께 부름을 받고 그 사명을 수행하기 위하여 선교여행
을 하면서 리더십을 효과적으로 발휘하여 기독교 공동체를 이끌었던 훌륭한 리더이다. 그는 
다양한 배경을 가지고 있는 인물이고 동시에 리더십의 다양한 면을 갖춘 사람이다. Ascough & 
Cotton 은 바울의 리더십을 열정적인 비전가, 타인과 영감적인 관계, 공동체 세우기, 사랑의 배
려 등으로 나누어 설명하고 있는데,122 이 장에서는 그의 분류를 기초로 바울의 리더십의 다양
한 특징들을 정리해 보도록 하겠다. 
 
1. 열정적인 비전가(The Passionate Visionary) 
 
가. 분명한 사명의식 
 
리더십은 분명한 사명의식에 기초하여 발휘된다. 심리학자 Amy Wrzesniewski 의 이론에 
따르면, 사람들은 해야 할 일을 세 가지 유형 중 하나로 파악한다.123 ‘노역’으로 여기고 경제
적 보상에 초점을 맞추거나, ‘출세’의 수단으로 인식하거나 또는 ‘소명’으로 생각할 수 있는데, 
마지막의 경우에는 일에서 자기실현을 이끌어 낸다는 것이다. ‘어떤 일이 내게 의미와 즐거움
                                                     
122 Richard S. Ascough and Charles A. Cotton, Passionate Visionary: Leadership Lessons from the Apostle Paul 
(Peabody: Hendrickson Publishers, 2005), 7-8. 
123 T. Ben-Shahar, 해피어: 하버드대 행복학 강의, 노혜숙 역 (고양: 위즈덤하우스, 2007), 176. 
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을 주는가’하는 궁극적인 가치를 우선하라고 Wrzesniewski 는 충고한다. 바울은 자신의 일에 어
떤 의미가 있는지 너무나도 잘 알고 있었고, 자신이 누구이며 무엇을 위해 살아야 하는지에 
대한 인식이 분명했다. 바울의 소명과 정체성은 서로 분리될 수 없는 하나였다. 고린도전서 
1:1 의 “하나님의 뜻을 따라 그리스도 예수의 사도로 부르심을 입은 바울”이라는 표현이 이를 
의미한다.124 로마서 1:1 에서도 바울은 사도로 부름을 받았고 하나님의 복음을 위해 택정함을 
입었다고 밝혔다. 하나님의 뜻에 따라 사도가 되었다는 내용은 로마서뿐 아니라 고린도후서 
1:1, 갈라디아서 1:1 에도 나온다.  
‘사도’란 특수한 임무를 띠고 파견된 자를 뜻한다. ‘택정되었다’는 말은 특별한 목적을 위
해서 선택되었다는 의미이다. 바울은 다메섹 도상에서 주 예수를 만나고 거기서 이방인의 사
도로 부름을 받았다. 하나님께서는 믿는 자들을 박해하는데 앞장 선 바울에게 예수 그리스도
를 나타내 보이시어, 복음을 이방에 전하는 일꾼으로 삼으셨다.(갈 1:16) “내 어머니의 태로부
터 나를 택정하시고”라는 갈리디아서 1:15 의 표현은 예언자의 소명과 관련된 것이다. 바울은 
예언자의 모델을 자신에게 적용하여, 신적인 소명(calling)에 따라 특별히 선택되어 이방인에게 
복음을 전하는 사명을 받았다고 이해한 것이다. 하나님께께서 바울을 강권적으로 택하신 이래, 
바울은 그 ‘붙들림’ 속에 살고 있다.(고후 5:14) 소명의 신적인 기원에 대한 확신은 그로 하여
금 어떤 상황에서도 흔들리지 않고 수많은 난관이나 어려움을 극복하고 맡겨진 임무 달성에 
최선을 다하도록 만들었다.125 그는 박해자라는 부끄러운 과거 때문에 소극적인 사람이 되지 
않았다. Ascough and Cotton 은 바울에 대해 비록 그의 삶의 목적은 바뀌었지만 그의 인성은 바
뀌지 않았다고 강조한다. “그가 토라를 연구하고 실천하던 그 열심이 로마 제국 전역에 기독교 
공동체를 세우는 열심으로 바뀌었다.”126 Michael Cooper 는 이렇게 말한다.127 
 
리더는 자신이 그리스도에 대한 소명을 받았음을 확신해야 하며 그
리스도의 힘에 의지해야 한다… 하나님과 동행하고 있을 때 리더는 
자신의 개인적인 어젠다보다 다른 사람들이 하나님을 따르도록 힘
                                                     
124 Jeff Caliguire, 사도바울의 리더십 비밀, 조계광 역 (서울: 생명의 말씀사, 2006), 28. 
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126 Ascough Cotton, Passionate Visionary: Leadership Lessons from the Apostle Paul, 14. 
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 Michael Cooper, “The Transformational Leadership of the Apostle Paul: A Contextual and Biblical Leadership for 
Contemporary Ministry,” Christian Educational Journal 3.2.1 (2005), 55. 
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을 부여하는 일에 대해 관심을 가지게 된다. 하나님과의 강력한 관
계에 있을 때만 리더는 자신의 개인적인 이해관계를 내려놓고 하나
님이 다른 사람들에 대해 가지신 관심사에 초점을 둘 수 있다. 이
것은 다른 사람들에게 리더의 동기가 자신의 이익에 대한 고려에 
의한 것이 아니라 순수한 것임을 확신케 해 줄 것이다. 
 
나. 초월적 목표제시 
 
바울은 부활하신 예수 그리스도를 만남으로써 얻은 통찰, 즉 구원은 율법에 대한 열심을 
통해서가 아니라 종말의 역사를 완성해 가시는 하나님의 도구인 예수 그리스도를 믿음으로써 
가능하다는 것을 증거하는데 전 삶을 걸었다. 그는 예수를 주님으로 선포하면서 다음의 내용
을 복음의 핵심으로 증거했다. “예수를 하나님께서 보내신 구세주로 고백하는 신앙인은 하나님
의 자녀가 되고, 성령과 동행하는 삶을 살지만, 육의 세력이 여전히 발호하고 있으므로 늘 근
신하여 깨어 있어야 한다.” 바울에 의하면 우리는 육신이 아닌 영/성령의 인도함을 받는 삶을 
살아야 한다.(롬 8:5) 신자들은 율법과 죄의 지배를 더 이상 받지 않는 ‘이미’와, 궁극적인 구
원은 이루어지지 않은 ‘아직’의 긴장 사이에 존재한다. 비록 고통 속에서 탄식하며 온전한 ‘속
량’을 기다리지만(롬 8:22) 현재의 고난은 미래에 맛 볼 영광에 비하면 아무 것도 아니라는 
사실에 위로 받으며(롬 8:18) 모든 것이 합력하여 선이 이루어질 것을 믿으며(롬 8:28) 보이
지 않는 것을 소망하며 인내로 현재를 견뎌야 한다.(롬 8:24) 바울은 피안의 목표를 제시하는 
리더이다. 그 목표한 ‘하늘로부터 오는 처소를 덧입는 것’, ‘죽을 것이 생명에 삼킨다 되는 
것’(고후 5:1)이다. 다른 곳에서는 ‘내 몸에서 그리스도가 존귀하게 되는 것’(빌 1:20)으로 표
현되어 있다. 신자들은 목표를 이루어가는 과정에 있다. 종국에 신자들은 그리스도와 동일한 
영광의 몸으로 변화될 것이다. 이러한 초월적인 목표는 신자들로 하여금 이 세상의 구도자로
서 험난한 길을 걸어갈 때 능히 모든 고통을 견디고 이겨나갈 힘과 용기의 원천이 된다.128 
 
다. 핵심가치에 집중 
 
J. C. Collins는 “영속하는 위대한 회사들은 핵심가치와 목적은 보존하면서, 사업 전략과 운
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영 관행은 변화하는 세계에 끊임없이 적응시킨다”고 말했다. 바울의 핵심가치는 예수 그리스
도였고, 그를 만난 후 믿음을 통한 구원을 강조하면서 복음을 팔레스타인에 국한시키지 않고 
온 세상에 전파함으로 변화를 추구했다. 다메섹 사건을 통해 ‘율법에 대한 열심’으로 살아왔던 
지금까지의 삶이 잘못되었음을 깨닫고 지금까지 소중히 여겼던 종교적 신념, 가치 등 모든 것
과 결별하고, 오직 ‘그리스도를 믿는 믿음’과 ‘그 믿음을 통해 얻게 되는 의’에 집중했다.(빌 
3:8) 바울은 ‘세상의 지혜’(고전 1:20)에 매달리는 고린도인들을 향해, 십자가 중심의 복음이 
곧 ‘하나님의 지혜’(고전 1:23)라고 선언한다. 화려한 언변이나 문장력을 통해 사람을 미혹했
던 여느 전도자와 달리 바울은 복음의 본질이 수사학적 테크닉이나 웅변술과 같은 외적인 데 
있지 않다고 보고, 하나님의 아들이 인간의 죄를 대신해서 십자가에서 죽임을 당하셨다는 구
속사건이 핵심임을 증거하면서, 자신은 이 십자가 사건에 집중할 것을 분명하게 밝힌다.(고전 
2:1) 십자가라고 하는 핵심가치에 집중했기 때문에 바울은 오히려 다른 문제에 유연하게 대처
할 수 있었다. 복음 혹은 복음을 전하는 일이 바울에게 가장 본질적인 일이었고 그 외에는 모
두 비본질적인 것이라고 생각했기 때문에 그는 융통성을 발휘할 수 있었다. 그래서 먹는 문제
로 갈등이 있었던 로마 교회 교인들을 향해, 관건은 ‘먹고 마시는 문제’가 아니라(롬 14:17) 
‘주를 위한 삶’이라고 말했다.(롬 14:7) 또한 우상에 바쳐진 제물을 먹을 수 있는가에 대한 논
쟁에서도 바울은 핵심가치를 강조하고 다른 것들을 상대화시킴으로써 문제를 풀었다.(고전 8
장)129 
 
라. 비전 공유하기 
 
비전(Vision)의 정의는 연구자에 따라 다양하게 정의된다. Conger 는 비전을 미래에 성취하
고자 하는 이상적 목표라고 정의하였으며,130 또 다른 연구자들은 미래의 이상적 이미지, 조직
이 달성해야 하는 목표의 이미지, 바람직한 미래상 등으로 정의하기도 하였다. 비전은 비전의 
유무 그 자체뿐만 아니라, 조직구성원에게 공유되어야만 그 영향력을 발휘한다. 개인적으로 각
각의 개인이 그들의 가슴 속이나 머리 속에 가지고 있는 그림이나 이미지와는 달리, 공유 비
전이란 한 공동체의 모든 사람들이 함께 갖는 미래의 그림이나 이미지이다. 이것은 사람들의 
                                                     
129 조광호, 사람과 세상을 이끈 인물 바울: 바울의 리더십 연구, 288-293. 
130 Conger, J. A., Charismatic and Transformational Leadership in Organizations: An Insider's Perspective on these 
Developing Streams of Research, The Leadership Quarterly, Vol.10 (1999), 153. 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가슴 속에 어떤 연결고리의 힘과 감동을 주며, 응집력과 공동체 의식을 창조해 준다.131 조직
비전을 실행하는 주체는 구성원이며, 이들이 비전을 이해하여 실행하고자 하지 않으면 아무리 
좋은 리더에 의해 만들어진 좋은 비전이라도 달성될 수 없다. 즉, 비전은 조직구성원들에게 인
식되고 공유되는 것이 중요하며, 조직구성원들이 조직의 비전을 어떻게 인식하고 수용하느냐
에 따라 그 효과성이 달라질 수 있다. 비전은 많은 사람들이 공유하고 수용하기 전에는 공허
한 꿈에 불구하며, 많은 사람들이 공유하고 수용한 후에야 비로소 조직을 변화시키고 의도한 
방향으로 움직일 수 있는 힘을 획득하게 된다. 
바울은 로마서를 쓰기 이전부터 로마에 이미 믿는 자들의 공동체가 있다는 사실을 알고 
있었지만, 이미 그리스도의 이름을 부르자들의 공동체가 세워진 곳은 피한다는 나름대로의 원
칙 때문에 로마 방문을 한동안 자제해왔다. 그러나 그는 로마 너머에 있는 스페인에 복음을 
전하는 일에 대한 비전을 이제 실행에 옮길 좋은 기회를 만들기를 원했다. 그래서 로마교회가 
바울과 함께 스페인 선교를 위해 협력할 수 있도록, 자신의 비전을 분명하게 정리하여 소개했
다.(롬 15:23-24) 사실 로마서 전체는 이와 같은 비전의 이유와 하나님의 구원사역의 큰 그림 
속에서의 스페인 선교에 대한 설명이라 할 수 있다. 김덕수는 “참된 리더란 사람들이 그 비전
에 몰입하도록 만드는 사람이지, 억지로 끌고 가는 사람이 아니다.”라고 말한다.132 Ascough & 
Cotton 은 바울의 비전 공유 노력에 대해서 다음과 같이 말한다. 
 
잠언의 한 구절은 현대 리더십 연구서들에서 가장 광범위하게 인용
되는 성경구절이 되었다. “비전이 없으면 백성이 망한다”(잠 
29:18)… 비록 바울은 그의 서신에서 이 구절을 한번도 사용한 적
이 없지만, 이 문구가 의미하는 바에 분명 동의를 할 것이다. 그러
나 그는 또한 비전 선언을 사람들의 공동체 속에서 지속 가능한 실
체가 되도록 하는 일과 연관된 도전들과 갈등, 어려움도 주의해야 
한다고 말해줄 것이다. 다른 사람들과 공유되지 않는 비전은 가치
가 없는 것으로 드러날 것이다. 그리고 자신이 미래에 대해 가진 
생각을 공유할 수 없거나 그럴 의지가 없는 리더들 역시 아마도 가
치 없는 존재들이 될 것이다.133 
 
                                                     
131 김영일, 목회리더십 신학과 실제(서울: 열린출판사, 2005), 31-32. 
132 김덕수, 리더십 다이아몬드 (서울: 두란노아카데미, 2008), 95. 
133 Ascough and Cotton, Passionate Visionary: Leadership Lessons from the Apostle Paul, 33. 
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2. 타인과 영감적인 관계(Inspirational Links with Others) 
 
가. 팀 리더십 
 
많은 사람들이 리더십을 마치 독주회나 원맨쇼와 같은 것으로 오해한다. 그러나 오늘날 
많은 리더십 전문가들이 강조하듯 리더십은 팀 개념이다. 리더십은 ‘팀 스포츠’이다. 선수 한 
명이 팀 스포츠를 하는 것이 불가능하듯이 한 리더가 혼자 온전한 리더십을 행사할 수 없
다.134 물론 인간관계가 어려운 것은 사실이다. 그럼에도 불구하고 다른 사람들과 더불어 일하
는 것은 부담보다 보람을 느끼게 할 때가 많다. 바울은 좋지 않는 인간관계를 경험했음에도 
불구하고, 사도들, 리더들, 복음전도자들과 더불어 일하기를 마다하지 않았다. 그는 동역자들과 
기쁨과 슬픔을 함께하고 여러 기회를 공유했고, 혼자서 하는 것보다 여럿이 함께 하면 훨씬 
더 많은 일을 할 수 있다는 원리는 터득했다.135 바울은 팀 중심의 사역을 했고, 사역팀 구성
원들이 자신을 ‘위해’(for) 일하게 하기보다 자신과 ‘함께’(with) 일할 수 있도록 했다. Agosto 는 
바울 서신에 나오는 이와 같은 다양한 타입의 리더들은 ‘바울의 리더십 실천을 들여다보는 창
문’이라고 말한다.136  
어떤 이들은 바울의 여행에 동행했다. 1차 선교여행 때는 바나바, 요한 마가 그리고 다른 
사람들이 동참했고(행 13), 2 차 선교 여행 때는 유다, 실라, 디모데가 참여했다.(행 15-16 장) 
혹자는 예루살렘에 헌금을 전달하러 가는 여행에 누가와 두기고가 여러 교회들의 대표로 바울
과 동행했다고 주장하기도 한다.(고후 8:19) 이 사람들은 단순히 바울의 여행에 동행했을 뿐 
아니라 설교와 가르침을 포함한 그의 사역에 다양한 방식으로 참여하기도 했다.(행 13:46; 
15:32, 35) 일부 동역자들, 특별히 디모데와 디도는 경우에 따라 바울이 개척한 교회를 감독하
기 위해 파송되기도 했다. 그는 데살로니가 교인들의 믿음을 “굳건하게 하고 … 위로”하기 위
하여 데살로니가로(살전 3:2), 또 고린도 사람들로 하여금 “그리스도 예수 안에서 나의 행사 
곧 내가 각처 각 교회에서 가르치는 것을 생각나게” 하기 위해 고린도로(고전 4:17) 디모데를 
보냈다. 분명 디모데는 바울의 사도적 권위가 강하게 도전받는 고린도에 조정자로 보냄을 받
았을 것이다. 바울은 또한 헌금 눈제를 감독하기 위해 디도를 고린도에 보내기도 하였다. 그후
                                                     
134 이재기, 거장 바울의 리더십 콘서트, 176. 
135 Caliguire, 사도바울의 리더십 비밀, 166. 
136 Efrain Agosto, Servant Leadership: Jesus & Pau l(St. Louis: Chalice Press, 2005), 123. 
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에 두 사람은 바울의 대리자로서의 더 무거운 책임을 수행하기 위해 파송되었는데, 디모데는 
“어떤 사람들을 명하여 다른 교훈을 가르치지” 말게 하기 위해 에베소에 머물라는 명령을 받
았다.(딤전 1:3) 또한 바울은 디도를 그레데에 남겨두었는데 “남은 일을 정리하고 … 각 성에 
장로들을 세우게 하려”는 의도에서 그렇게 했다.(딛 1:5)137 그의 서신에 등장하는 바울의 팀
원들은 ‘서신의 공동발신자’, ‘바울의 특사’ 그리고 ‘바울이 세운 교회들 출신의 지도자들’ 등으
로 분류할 수 있는데, 서신의 공동발신자는 디모데, 실라, 소스데네 등이고, 바울의 특사
(emmissaries)로는 디모데, 디도, 에바브로디도, 뵈뵈, 두기고 등이 있다. 이들은 지역 교회를 왕
래하며 바울에게 특별한 도움을 주었는데, 즉 보조금을 전달하거나(빌 4:18), 바울이 세운 교
회들의 안부를 전하거나(고전 16:17-18; 골 1:7-8; 4:12), 그의 도움을 청했다.(고전 1:11) 그
리고 때로는 떠나온 교회의 사람들에게 돌아가 섬기기도 했고(빌 2:25-30), 또 다른 사람들은 
어느 정도 영구적인 여행의 동반자들이었다. 땨로 바울은 혼자 여러 상황에 대처해야 했지만, 
대부분 그의 주위에는 일단의 동역자들이 있었다.138 
 
나. 관계 중심성 
 
바울은 다른 사람들에게 영감을 불어넣는 리더십(inspirational leadership)을 가지고 있었다. 
그는 개인적인 투명성과 네트워킹을 통해 관계들을 세우고 따르는 이들을 격려하여 그들이 변
혁을 일으키는 공동체들이 되도록 했다.139 Ryan Lokkesmoe는 바울의 서신들의 구조 속에 포함
되어 있는 인사말-칭찬-문안인사 등을 언급하면서, 바울이 사람들과 관계를 유지하고 새로운 
관계를 만드는 관계성의 청지기적인 모습을 발견할 수 있다고 주장한다. 예를 들면 빌레몬서
에서 빌레몬은 ‘사랑을 받는 동역자로’, 압비아는 ‘자매’로, 아킵보는 ‘우리와 함께 된 병사’로 
지칭하고 있는데, 이처럼 공동체적이고 가족적인 언어를 사용한 것은 그들이 소중하다는 느낌
을 받도록 하려는 것이다. 그리고 마지막 부분에 바울은 수신인에 빌레몬의 집에 모이는 교회
를 포함시키며 수신인들 간의 상호작용과 따뜻함을 형성하고 있음을 보게 된다.  
또한 로마서 16:1-2 에서 바울은 뵈뵈를 공동체적이고 가족적인 언어로 ‘우리 자매’라고 
부르면서, 그녀가 자신의 ‘보호자’였음을 말한다. 보호자에 해당하는 헬라어 ‘프로스타티스’는 
                                                     
137 이재기, 거장 바울의 리더십 콘서트, 183-184. 
138 Robert Banks, 바울의 공동체 사상, 장동수 역 (서울: IVP, 2007), 258-260. 
139 황진기, 바울의 영성과 목회 리더십, 52. 
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‘후원자’ 또는 ‘돕는 친구’를 의미하는데, 바울은 다른 사람을 돕는 것을 자기 일처럼 여기면서
도 자신의 어려움에 대해서는 도움을 구하기를 꺼리는 여인 뵈뵈를 칭찬하고 있음을 알 수 있
다. 골로새서 4:10-17 에서도 바울은 자신과 함께하는 소중한 사람들의 이름을 언급하고 있는
데, 마가와 아리스다고, 그리고 유스도가 바울의 동역자일 뿐만 아니라 자신에게 위로를 주는 
자라는 사실을 기록한다. 또 에바브라는 골로새 교인들을 위해 열심히 기도한 종이고, 사랑받
는 의사 누가와 데마도 자신과 함께 있다고 말한다. 이런 내용들은 바울이 진정으로 교인들을 
돌보았고, 장기간에 걸쳐 그들과의 관계가 발전할 수 있도록 힘을 쏟았음을 보여준다. 이것은 
그가 자신의 사역에서 맺어진 여러 관계를 하나님의 축복으로 여겼고, 그들을 목양을 위해 하
나님게 위탁받은 자들로 이해했기 때문이다.140 
 
다. 소통에 기초한 설득 
 
리더가 갖추어야 할 자질 가운데 ‘소통에 기초한 강력한 설득력’은 반드시 필요한 요소이
다. 바울은 각 교회 공동체가 직면한 문제들을 해결하고, 교인들을 올바른 길로 이끌기 위해 
누구보다 소통에 힘쓴 지도자였다. 바울이 사용했던 소통 방식 가운데 ‘편지’를 가장 기본적인 
수단으로 사용했다. 편지는 해당 교회의 상황을 파악하는 방편인 동시에 문제 상황에서 벗어
나도록 교인들을 깨우치고 힘을 북돋아 주는 동력이 되기도 했다. 사람을 보내는 것도 바울이 
사용한 소통 방식 중 하나였다. 디모데는 바울의 가르침을 고린도 교인들에게 환기시킴으로 
문제를 해결하기 위해 파송되었고, 디도는 모금과 관련하여 보내졌다. 안디옥 교회와 예루살렘 
교회 간의 신학적 차이에서 발생한 구원의 조건에 관한 이견은 바울, 바나바 그리고 디도의 
예루살렘 방문을 통해 해결되었다. 또한 소통의 일환으로 바울은 각 교회를 직접 방문했다. 기
회만 되면 각 교회에 가서 교인들과 함께하기를 원했고, 종종 곧 갈 것이라는 약속을 교인들
에게 하기도 했다. 
주인이었던 빌레몬에게 노예 오네시모를 해방시켜 복음을 위해 함께 일할 수 있게 해달
라고 부탁할 때 바울은 사도의 권위에 근거하여 억지 부르듯 강압적으로 요구하지 않았다. 바
울은 빌레몬의 자발적인 선의에 의해 이 모든 일이 이루어지기를 원했다. 그것은 바울의 탁월
한 소통 능력에 기초한 설득력이 얼마나 대단했는지 잘 대변해준다. 바울의 소통과 설득 능력
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은 예루살렘 교회의 가난한 자들을 위하 모금을 독려하는 구절들에도 잘 드러난다. 그는 사용 
가능한 모든 논리를 동원하여 ‘왜 이방 교회가 예루살렘을 도와야 하는지’ 설명한다. 바울은 
설명과 해설, 그리고 설득, 호소, 간청, 위협, 경고 등 다양한 수단과 방법으로 교인들의 오해
를 풀고, 반목과 질시로 얼룩진 교회가 사랑과 이해, 포용의 공동체로 거듭나도록 애썼다. 무
엇보다도 바울은 상대방의 눈높이에 맞추어 알기 쉽게 이야기 했다. 또한 논증을 위해 또는 
설득력을 높이기 위해 관련된 구약의 구절이나 주님의 말씀을 인용하기도 했다.141 
 
라. 수평적 사고 
 
바울에게 있어서 다른 복음 증거자는 경쟁자가 아닌 협력자였다.(고전 3:6) 각 사역에서 
경중이나 우열은 존재하지 않는다. 다만 상이함만 있다. 바울의 사도권의 기원은 인간이 아니
라 하나임이었다.(갈 1:1) 그러므로 그는 누구에게도 거리낌이 없었다. 성령의 역사로 말미암
아 사역자가 된 자라면 모두가 동역자로서 동등하다는 수평적인 사고를 가지고 있었기에, 바
울은 동역자를 세우고 그들과 함께 일하는 데 적극적이었다. 바울은 에바브로디도를 ‘형제’, ‘함
께 수고하고 함께 군사 된 자’(빌 2:25)라고 부른다. 심지어 도망친 노예 오네시모를 ‘아들’, 
‘심복’이라고 칭한다. 또한 갈등관계에 있었떤 예루살렘 교회에 대해서도 바울은 같은 주님께
서 세우신 동료라고 생각했다.(갈 2:9) 
‘보편성과 다양성’을 두 축으로 한 균형 잡힌 사고의 소유자인 바울은 자신만 옳다고 하
는 도선에 빠지지 않았다. 상대를 인정하고 그들과 협력할 수 있는 정서적, 심리적 여유 공간
을 확보하고 있었다. 자신의 신학적 논리만 옳다거나, 내가 받은 은사가 최고라고 주장함으로
써 공동체의 평화를 깨뜨리고 질서를 어지럽히는 일부 교인들에대해 바울은 교회란 다양한 사
람들이 모였으니 주님에 의해 하나로 통합되는, 몸과 지체가 유기적으로 연결된 일종의 구조
물임을 논리적으로 설명했다.(롬 12:4, 고전 12:12) 복음의 보편성과 맞물려 있는 다양성에 
대한 남다른 이해는 바울의 선교 사역에서도 큰 자취를 남겼다. 바울은 자신을 포함한 특정 
인물이나 예루살렘/안디옥 교회를 절대화하는 오류를 범하지 않았다. 세워진 교회가 자립할 
수 있겠다고 판단되면, 될 수 있는 대로 빠리 그곳을 떠나 다른 곳으로 갔다. 그리고 그는 현
지인 가운데 몇을 뽑아 필요한 것을 가르치고 훈련시켜 지도자로 세웠다. 그들이 교회의 기틀
을 더욱 다지고 교인들을 권면하고 훈계하여 온전한 공동체로 만들어 갈 것이라 믿고, 성령의 
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역사에 모든 것을 맡겼다.142 
 
3. 공동체 세우기(Nurturing Community) 
 
가. 모델링 
 
바울은 새로운 교회가 세워지고 기틀이 잡히면 곧 다른 곳으로 떠났다. 장기 체류하면서 
교회 일에 간섭하거나 참견하려 하지 않았다. 바울은 또한 교인들 위에 군림하거나, 교회에 대
한 지배권을 행사할 마음도 없었다. 그들을 믿고 모든 권한을 위임하여 스스로 치리하고 운영
토록 했다. 바울은 다만 은혜를 나누어 교인들이 더 많은 기쁨을 누리도록 돕기를 원했다.(고
후 1:24) 권위로 그들을 다스리기보다는 자신을 모범으로 제시하여 본받도록 했다. 귀감이 될 
충분한 요건을 갖춘 바울은 교인들에게 끊임없이 ‘나를 본받으라’고 촉구한다.(고전 4:6, 16; 
7:7; 10:33) 바울의 주요 설득수단은 ‘말’과 ‘본받음’의 모델, 두 가지라는 의견이 제시될 정도
로 영향력 행사에 있어서 바울은 ‘본받음’이라는 모티프를 활용했다. “닮으라”는 권면은 권하는 
자가 듣는 자에 대해 ‘스승-제자’와 같은 특별한 관계나 권위를 확보하고 있을 때 가능하다는 
점에서, 바울이 자주 본받으라는 권면을 했다는 사실은 교인들에게 미치는 바울의 영향력이 
매우 컸음을 간접적으로 말해준다.143 
‘나를 본받으라’는 바울의 권면에는 “내가 그리스도를 본받은 것 같이”가 전제되어 있
다.(고전 11:1) 즉, 바울이 교인들에게 끊임없이 ‘나는 본받으라’ 권면할 수 있었던 것은 바울 
스스로 그리스도를 본받으려 애쓰고 있었기 때문에 가능했던 것이다. 자기와 예수 사이의 본
받는 관계를 모범으로 제시하면서 바울은 교인들과 자신 간에 ‘본받는 관계’가 형성되기를 간
절히 바라고 있다. 빌립보서에서도 교인들에게 자신을 본받을 것을 촉구한 바울은(빌 3:17; 
4:9), 자신의 삶을 그리스도를 알아가는 여전에 비유하면서(3:8) 모범으로 그리스도의 낮아지
심을 제시한다.(2:5) 이런 내용은 ‘나를 닮으라’는 바울의 요구가 지향하는 궁극적이 목표는 자
신이 아니라, 그리스도라는 사실을 알게 한다. 즉 ‘자신을 닮으라’는 권면을 통해 바울은 스스
로를 내세우거나 본인의 윤리적, 영적 우월성을 주장하기보다는, 그리스도를 닮아가기를 힘쓰
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는 바울 자신처럼 교인들도 그렇게 살라고 권하고 있다.144 Blackaby & Blackaby 는 이렇게 말한
다.145 
 
성공의 궁극적 척도는 늘 성공으로 일관했는지가 아니라 다른 사람
들의 삶을 변화시켰느냐이다. 리더십은 사람을 대하는 일로, 영적 
리더는 사람들을 움직여 하나님의 뜻을 행하게 한다. 영적 리더가 
자신을 도구로 내어드려 사람들을 변화시키고 주님을 본받게 하는 
것은(롬 8:29) 무엇에도 비할 수 없는 보람이다. 
 
나. 사회와 문화를 변혁 
 
기독교는 세상으로부터 도피하거나 세상과 담을 쌓으며 혼자만의 고립을 꾀하는 종교가 
아니다. 세상에 침투해서 세상 가운데서 영향을 미치는 ‘빛과 소금’이다. 예수님도 제자들을 위
해 하신 대제사장적 기도에서 “그들을 세상에서 데려가시기를 위함이 아니요”(요 17:15)라고 
기도하셨고, “아버지께서 나를 세상에 보내신 것 같이 나도 그들을 세상에”(요 17:18) 보낸다
고 말씀하셨다. 그러므로 모든 신자들이 이 땅에서 사도적 사명을 부여받고 있다면 그 사명을 
이행하기 위해 ‘문화’를 적절히 다룰 필요가 있다. 문화는 우리 삶의 환경이요 사역의 장이다. 
하나님의 말씀에 헌신되어 있으면서도 문화적 적실성을 갖고 그 말씀을 세상의 상황에 적용하
며 그 상황에 민감하게 사역하는 리더야 말로 이 시대가 요구하는 리더이다. Jackson Carroll 은 
이렇게 말한다.146 
 
목회자들은 ‘질그릇’과 같은 회중을 “빚고, 칠하고, 구워 이들을 자
신들의 삶과 실천에서 하나님의 능력을 감추기보다 드러내게 하는” 
하나님의 도공들로 부름을 받은 자들이라고 말한다. 그리고 이 질
그스 회중을 빚는 일은 회중의 문화를 조성하는 일과 병행되어야 
한다. 
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바울은 문화를 잘 이해했고, 그것을 적절하게 활용할 줄 아는 리더였다. 이방인을 위한 
사도로 부르심을 받은 그는 유대교와 그리스-로마 문화를 적절하게 복음전도와 제자화에 활
용하였다. 바울이 그리스-로마 도시의 문화를 의식적으로 활용하려는 노력은 서신에서 사용하
는 수사학적인 기법들이나 그가 자주 사용한 육상 경기나 군인 비유를 통해서도 잘 드러난
다.(고전 9:7, 24-27; 갈 5:7; 고후 10:4; 엡 6:10-17; 딤후 2:3-5) 그러나 바울은 또한 그리
스-로마의 도시 문화에서 기독교 복음과 어긋나는 요소들을 기독교적인 관점에서 변화시키는 
방향으로 사역을 해갔다. 그는 그리스도 안에서 후원자와 피후원자 관계를 새롭게 규정했고, 
주인과 종의 관계 역시 새로운 방향으로 나가야 함을 권면하였다. 일례로 뵈뵈는 바울에게 후
원자(patroness)였다. 보통 추천의 말은 후원자(patron)가 피후원자(client)를 추천하는 것이 당시
의 관행이었다. 그러나 롬 16 장에서 피후원자인 바울이 자신의 후원자 뵈뵈를 추천하는 아주 
이상한 광경을 보여 준다. 이것은 뵈뵈의 후원 역시 당시의 관행을 벗어난 것이었음을 보여준
다. 빌레몬서에 보면 바울은 오네시모를 더 이상 종이 아니라 사랑받는 형제로 둘 것을 권면
하고 있다.147 Oswald Sanders 는 바울서신에서의 노예제도에 대한 태도를 논하면서(고전 7:21-
22; 갈 3:28), 바울이 노예 제도의 폐지를 위한 운동을 벌이고, 오늘날처럼 데모를 한 것은 아
니지만, 노예됨/섬김의 방향을 완전히 새롭게 규정했음을 지적한다. 
 
교회가 수적으로 성장하고 이 원리들이 점차 실행되어 감에 따라, 
사회 개혁의 씨앗은 싹트기 시작했고, 서서히 개혁이 진행되었습니
다. 그리스도인 황제들의 통치 하에서 노예들의 수는 감소되기 시
작했습니다. 개혁의 진행과정은 느렸으나, 기독교가 들어가는 곳이
면 어디서나 노예제도는 폐지되었습니다.148 
 
다. 가치 있는 충돌 
 
영향력을 행사하는 리더의 삶에는 잠재적인 충돌의 위험이 언제나 도사린다. 리더는 끊
임없는 경멸, 허위진술, 비판, 비교에 지혜롭게 대처해야 한다. 어떤 경우는 충돌을 피해야 하
지만, 때로는 충돌에 적극적으로 참여해야 할 때도 있다. 바울은 이 두 경우를 잘 판단할 줄 
알았다. 고린도전서 1 장에는 교회의 리더십 논쟁이 나오는데, 그때 바울은 의미 없는 분열에 
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시간을 낭비하지 않았다. 그의 주된 관심사는 자기방어보다는 일치였다. 그 주제에 대해 바울
은 “나는 심었고 아볼로는 물을 주었으되 오직 하나님께서 자라나게 하셨나는 그런즉 심는 이
나 물 주는 이는 아무 것도 아니뢰되 오직 자라게 하시는 이는 하나님 뿐이니라.”(고전 3:6-7)
라고 고백한다. 생명을 자라게 하시는 분은 오직 하나님 한 분이시기에 한 사람의 리더에게 
충성을 맹세하는 것과 그로 인한 불화는 불필요하다는 것이다. 물론 바울도 자신의 지위를 옹
호한 일도 있었다. 그러나 그때에도 자신의 은사나 재능이 아닌 하나님께 초첨을 두었다. 바울
은 디모데에게 “어리석고 무식한 변론을 버리라. 이에서 다툼이 나는 줄 앎이라”(딤후 2:23)
고 말함으로 어떤 경우에든지 비판을 견디로 충돌을 피해야 할 것을 권면한다. 무가치한 논쟁
은 성숙하지 못한 공동체를 분열시킬 뿐이다.149 
바울은 개인의 자존심이나 얕은 수준의 알력 싸움을 위한 충돌은 피했지만 타협하지 않
는 한 영역이 있는데 그것은 복음이었다. 그는 거짓 가르침과 복음의 왜곡에 대해서는 참지 
않았다. 예루살렘 공의회가 있었던 시기에 쓰인 갈라디아서는 바울의 편지 중 가장 강렬한 어
조로 쓰였다. 기독교로 개종한 이방인들에게 진정한 그리스도인이 되기 위해서 유대교 관습을 
준수해야 한다고 말하는 사람들이 있었다. 그러한 거짓 가르침은 모든 사람에게 차별 없이 주
시는 은혜의 복음을 훼손시켰다. 바울은 어떤 이들이 교회에 침투해서 변형된 복음을 소개하
는 것을 알고 분노했다. 바울은 그동안 꺼내지 않았던 분노를 아주 능숙한 방식으로 갈라디어
서에서 표현한다. (참고 갈 1:6-8) 그는 복음이 왜곡되는 것을 용납하지 않았다. 그는 위조된 
복음을 밀매하는 자들을 동정하지 않았고, 진리를 회복하려는 의지를 그 어떤 것과도 타협하
지 않았다. 바울은 그것이 싸울 만한 가치가 있는 전투라고 믿었다.150 
 
4. 사랑의 배려(Compassionate Concern) 
 
가. 섬김의 리더십 
 
리더는 곧 종이 되어야 한다. 다른 사람들을 자신의 성공을 위해 이용하기보다 그들을 
도울 방법을 찾는 자가 진정한 리더이기 때문이다.151 이스라엘 사람들은 인간을 전능하신 하
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나님께 충성을 다해야 하는 존재로 이해했다. 따라서 자신과 하나님 사이를 ‘종-주님’의 관계
로 즐겨 표현했다. 이러한 구약 전통에 따라 바울도 ‘종’이라는 단어로 자신의 정체성을 나타
내곤 했다.(롬 1:1; 고후 4:5; 갈 1:10; 빌 1:1) Douglas Moo 는 이렇게 설명한다. 
 
‘예수 그리스도의 노예’는 친숙한 구약의 문구인 ‘여호와의 종’ 또는 
여호와의 노예’를 본 딴 것이다. 이 문구는 전적인 헌신을 내포하는
데, 종은 온전히 그 주님의 처분에 달려있다는 의미를 가진다. 너무
도 높으신 주님을 섬기는 데 따르는 위대한 영예는 물론 사실이다. 
많은 주석가들을 바울이 종이라는 타이틀을 자신에게 적용했을 때 
그 타이틀의 영예로운 측면을 강조한다. 그러나 구약의 문구에서 
겸손과 헌신과 순종의 의미는 결코 빠진 적이 없고 따라서 바울의 
경우에도 이 의미가 가장 우선적이다.152 
 
그는 ‘종’이라는 표현을 통해 자신이 주님을 따르고 그의 뜻에 복종해야 할 존재임을 밝
히고 있다. 바울에 따르면 인간은 ‘누군가를 섬기는 자’이다. 과거에는 죄의 종으로 살았으나
(롬 6:17), 그리스도의 희생 덕분에 죄와 율법과 죽음과 세상의 권세로부터 해방되어 이제는 
하나님(롬 6:22) 또는 그리스도(롬 12:11)를, 그리고 이웃/교인을 섬기는(갈 5:13) 종으로, 더 
나아가 복음을 위한 종(빌 2:22)으로 산다. 즉 바울의 ‘예수 그리스도의 종’이란 고백에는 율
법이나 세상의 썩어질 것을 추구하다가 주님과 주님의 몸된 교회를 섬기는 새로운 존재로 변
화되었다는 자기 이해가 투영되어 있다. ‘아들의 희생’이라고 하는 비싼 대가를 치루고 주님께 
속한 존재가 되었기 때문에 ‘종’ 바울은 주님의 몸된 공동체를 섬기고 교회를 위해 일해야 한
다.153 
바울의 ‘종’이라는 자기 고백 배후에는 예수께서 자기를 낮추시고 세상을 섬기기 위해 종
으로 오셨다는(막 10:43, 45) 이해와 깊이 연결되어 있다. 예수는 아버지의 뜻에 따라 십자가
를 지심으로 섬김의 모범이 되셨다. 바울은 이를 ‘죽기까지 복종하였다’(빌 2:8)고 설명한다. 
사도 된 것이 전적으로 그리스도의 은혜로 말미암은 것임을 강조하는 바울은 모든 것을 버리
고 그리스도를 위해 살기로 결단했기에, 그리스도의 종으로서 섬김의 삶을 살고자 힘썼다.(고
전 9:27) 바울은 자신을 포함한 모든 신자들이 왜 그리스도를 섬겨야 하는지에 대한 이유로, 
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그리스도께서 우리를 대신하여 희생 당하셨다는 사실을 부각시킨다. 
예수는 주님이시고 바울은 주님을 섬길 뿐 아니라, 주님을 위해 세상까지도 섬기는 종이
다.(고후 4:5) 종은 대접을 받지 않고, 주인이나 남을 대접한다. 바울은 기본적으로 ‘종’이라는 
자의식 때문에 사도로서의 특권을 요구하지 않았고 기득권을 내세우지도 않았다. 이로 말미암
아 ‘사도로서 자격미달이 아니냐’는 오해까지 받았다.(고전 9:4-6) 그는 고되거나 어려운 사역
조차 마땅히 해야 할, 일종의 의무로 여겼다.(고전 9:16) 종으로서 증거하는 그리스도에 누가 
되지 않도록 각별히 조심했다. 그는 기꺼이 고난을 감내했다.(고후 6:3-5) 섬김의 전형이신 그
리스도를 통해 바울은, 고난 가운데서도 인내하고 자기를 희생하고 남을 위해 봉사하고 섬길 
때 자신에게 생명 살림과 승리의 놀라운 역사가 일어난다는 사실을 분명히 깨닫고 있다.(고후 
4:10) 그리스도의 섬김으로 세상이 구원되었듯이 바울의 섬김으로 교회가 살아나고 교인들에
게 위로와 힘과 능력이 전해진다는 사실을 바울은 체험으로 깊이 깨달아 알고 있었다.(고후 
4:12) 실제 바울의 사역으로 말미암아 놀라운 역사가 일어났다.(롬 15:18)154 리더들의 경우 
리더십에 대한 세상적 개념을 받아들이기 쉽다. 나름의 직책과 힘을 가지고 군림하며 지배하
고자 하는 유혹을 받기도 한다. 그러나 섬김의 태도를 개발하기 원하는 리더는 그러한 세상의 
풍조와 가치관과 철학을 단호히 거부해야 한다. 그리고 성령과 하나님의 말씀에 의해 생각의 
갱신을 경험해야 한다. 종의 태도로 섬기는 삶은 이 시대의 물결을 거슬러 오르는 것과 같이 
도전적인 삶이다. 상처받을 각오를 해야 하며, 많은 대가를 지불해야 한다. 그럼에도 불구하고 
그것은 가치있는 삶이다.155 
 
나. 사랑 – 부모의 심정 
 
바울이 사역을 통해 기적이라고 불릴 만큼 놀라운 성과를 이룰 수 있었던 원인은 바로 
‘교인에 대한 사랑’에 있다. 그는 교회를 세우고 교인들에게 믿음이 무엇인지, 신앙인으로 어떻
게 살아야 하는지 등 모든 것을 가르치고 훈련시켰다. 그들에게 바울은 신앙의 아버지였다.(고
전 4:15; 9:2; 고후 6:13; 12:14; 갈 4:19) 바울은 부모의 심정으로 교인들에게 헌신적인 사랑
을 베풀었을 뿐 아니라, 필요할 때는 엄한 경고와 질택, 위협적인 언사를 사용해서라도 교인들
을 바로잡으려고 애썼다. 그리스도의 사랑이 바울을 움직였듯이, 사랑만이 사람의 마음을 움직
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일 수 있다는 사실을 그는 알고 있었다. 그는 교인들에게 계속 사랑한다고 말했고, 교인들을 
향해 ‘사랑하는 자’라고 칭했으며, 그들을 향한 사랑으로 인해 ‘자기 목숨까지 내주려 했다’(살
전 2:8)고 강조했다. 교인들을 향한 자신의 사랑을 부각시키면서 하나님을 증인으로 세우기까
지 한다.(빌 1:8; 고후 11:11) 바울에게는 교인들을 다스릴 권세가 있었으나 그들 위에 서서 
군림하려 하지 않았다. 바울은 그들이 신앙인으로 바로 설 수 있도록 애썼다.(살전 2:7; 고후 
10:8; 13:10) 고린도후서 1:24 “우리가 너희 믿음을 주관하려는 것이 아니요 오직 너희 기쁨
을 돕는 자가 되려 함이니 이는 너희가 믿음에 섰음이라”에서 보듯이 바울은 교인들을 인정하
고 그들을 성숙한 수준의 신앙인으로 대한다. 바울은 교인들을 품안의 자식으로 여기지 않고 
사리를 바르게 판단할 줄 아는 장성한 성인으로 대했다.(고전 7:7; 11:13; 고후 9:7) 바울은 
어버이처럼 교인들의 참된 유익을 위해 힘썼다.(고전 7:35; 고후 8:10; 10:8) 바울은 군림하거
나 통제하기 위해서가 아니라, 자식을 사랑하는 어버이로서 권위를 행사한다. 바울은 신앙 안
에서 자녀 된 교인들의 마음에 어버이로서의 존재와 바람이 무엇인지를 분명하게 각인시켰
다.(고후 10-12 장)156 
 
라. 은혜에 대한 감사 
 
빌게이츠 등 세계적인 최고 경영자 50 명의 특징을 다룬 ‘CEO 가 되는 길’에서 Thomas J. 
Neff 는 성공한 사람들에게 공통적으로 나타나는 현상으로 삶을 부정적으로 생각하지 않고 늘 
감사하며 사는 모습을 꼽았다.157 감사의 관점에서 본다면 바울은 매우 유용한 인물이다. 하나
님께서는 바울을 들어 사용하기 위해 그에게 아들이 나타나도록 만드셨다. 하나님의 이러한 
강권적인 역사가 없었다면 바울은 사도는 커녕 복음조차 받아들이지 못했을 것이다. 바울은 
교회를 박해했기 때문에 자신이 사도가 될 자격이 없다는 사실을 분명히 알고 있었다.(고전 
15:9) 그가 사도가 된 것은 순전히 하나님의 ‘은혜’ 덕분이다.(고전 15:10) 바울이 자신의 사
도직을 말하면서 ‘은혜’를 같이 거론하는 이유가 바로 여기 있다.(롬 1:5) 은혜를 뜻하는 헬라
어인 ‘카리스’가 신약 전체에서 154번 사용되었는데, 그중 2/3에 해당하는 100번이 바울서신
에서 발견되는 것은 놀라운 일이 아니다.158 그런데 ‘은혜’는 바울의 소명과 관련해서 잘 사용
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된다.(갈 1:15) 받은 은혜의 정도에 따라 상대방의 믿음을 가늠할 수 있다는 점에서 ‘은혜’는 
바울을 사도로 만드는 일종의 신적인 능력이라고 볼 수 있다. 죄가 많은 곳에 은혜가 넘치듯, 
하나님의 교회를 박해했다는 씻을 수 없는 과오를 범한 죄인 바울은 사도가 되는 과정을 통해 
하나님의 은혜에 대한 체험을 분명히 했다. 그의 마음은 늘 감사와 기쁨으로 넘쳤다. 자격이 
없었음에도 불구하고 하나님의 도구로 선택해 주신 하나님의 은혜에 감격하여, 그 은혜가 헛
되지 않게 하기 위해 누구보다 더 열심히 일했다.(고전 15:10) 바울이 보여준 열정적인 사역
의 원동력은 바로 사도로 택해주신 하나님의 은혜에 대한 감사에서 나온다. ‘감사’는 인간이라
면 마땅히 하나님께 드려야 할 것 중의 하나이다. 자신은 질그릇에 불과하지만 하나님의 보배
를 품고 있다(고후 4:7)는 자부심 때문에 바울은 어떤 난관도 극복해 갈 수 있었다. 능력의 하
나님께서 은혜로 바울을 사도 삼으셨기에 그는 감사함으로 능히 무슨 일이나 감당할 수 있었
다.(빌 4:13)159 바울의 개인적 삶을 파고들었던 은혜는 그의 리더십을 특징짓기도 했다. 그는 
근성과 용기의 리더이기도 했지만 은혜 충만한 리더였다. 그는 자신의 팔로워들을 리드할 때 
하나님께서 자신을 어떻게 대하셨으며 인도하셨는지를 유념하였음에 틀림없다. 분명 그는 이 
세상의 권세자들이 보여주는 리더십과는 다른 은혜의 리더십, 즉 감사와 관용, 그리고 용서의 
리더십으로 사람들을 이끌었다.160  
지금까지 바울의 리더십의 배경과 특징을 살펴보았다. 바울은 헬라문화권에서 출생하고 
교육을 받으며 성장했지만, 동시에 순수한 유대인의 혈통을 지닌 가정에서 히브리어를 사용하
면서 히브리 문화 속에서 생활하였다. 뿐만 아니라 그는은 30 년동안 넓은 지중해 연안지역을 
여러차례 여행하면서 다양한 인종과 국가의 사람들을 접하였고, 여러 사상들과 문화들을 경험
하였다. 이러한 그의 풍부한 배경으로 인해 그는, 열정적인 비전가, 관계를 통해 영감을 불어
넣는 자, 공동체를 세우는 자, 사랑의 배려를 갖춘 리더 등, 다양한 시각으로 공동체를 바라볼 
수 있고 고정관념에서 벗어나 다원적인 방법으로 문제를 해결할 수 있는 리더십을 갖추게 되
었을 것으로 추측할 수 있다. 
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제 5 장 
리프레이밍 이론과 바울의 리더십 
 
 
 
     
 
앞 장에서는 바울의 리더십의 배경과 그의 리더십의 특징들을 살펴보았다. 그는 열정적
인 비전가, 타인과 영감적인 관계를 맺음, 공동체 세우기, 그리고 사랑의 배려 등 다양한 리더
십의 면모를 갖추고 있었던 훌륭한 리더였음을 알 수 있었다. 본 장에서는 앞에서 살펴본 바
울의 리더십의 다양한 관점들이, 리프레이밍 이론에서 주장하는 네 가지 인식틀들, 즉 구조적 
인식틀, 인적자원적 인식틀, 정치적 인식틀, 그리고 상징적 인식틀과 어떤 관계가 있는지 성경
에서의 사례와 목회현장의 사례161들을 통해서 알아보고자 한다.  
 
제1 절 구조적 인식틀과 바울의 공동체 리더십  
 
 구조적 인식틀은, 조직은 설정된 조직목표를 달성하기 위해서 존재하고, 조직은 전문화
와 명확한 분업체계가 갖춰질 때 최대의 능률과 성과를 올릴 수 있다는 가정에서부터 출발한
다. 바울의 사역은 공동체에서부터 시작해서 공동체로 끝난다고 해도 과언이 아니다. 그리스도
의 몸된 교회 공동체를 세우는 것, 모든 다양한 지체가 연합하여 그리스도의 능력을 발휘하는 
효과적이고 합리적인 공동체를 세우는 것이 바로 그의 비전이었다. 그런 의미에서 볼 때 바울
은 구조적 인식틀을 활용했던 리더였음이 틀림없다. 구조적 관점을 활용한 바울의 목회 리더
십을 ‘공동체 세우기’와 ‘공동체의 문화 변혁’을 통해 살펴본 후에, 목회현장에서 구조적 인식
틀이 활용된 사례를 찾아보고자 한다. 
 
1. 공동체 세우기 
                                                     
161 본 논문에 제시한 사례들은 교회 내부의 보고에 근거한 성격이 강하기 때문에 어디까지나 레프레이
밍 이론의 목회적 적용에 관한 이해를 돕는 차원에서만 참고할 뿐, 해당 교회에 대한 객관적 분석과 평
가가 아님을 미리 밝힌다. 
８７ 
 
 
가. 성경의 사례 
 
바울에게 있어서 복음을 받아들인다는 것은, 그리스도인 공동체 안으로 들어감을 의미한
다. 그러면 바울이 세우고자 했던 이상적인 공동체는 어떤 것이었을까? 물론 바울은 여러 비
유를 사용해서 교회 공동체를 묘사했지만 ‘몸으로써의 공동체’는 그가 제시한 공동체의 특성을 
가장 잘 표현해준다. 교회는 각 지체들이 개성을 가지고 있으면서 전체적으로는 기능을 조절
하는 몸과 같다는 것이다.(고전 12:12; 롬 12:4-5; 고전 10:17; 엡 4:4, 16; 골 1:18) Paul 
Stevens 는 평신도를 세우는 목회자(The Equipping Pator)에서 교회는 그리스도의 몸이며, 모든 성
도는 각 지체이기 때문에 목회자는 성도 한 한 사람이 지체로서의 고유한 사명을 효과적으로 
잘 감당할 수 있도록 지체를 세워주어야 하고, 그것이 곧 성경적인 목회 리더십이라고 말한다. 
그는 바울서신에 나타난 ‘그리스도의 몸’의 비유의 의미를 다음과 같이 설명하고 있다.162  
 
(1) 고립된 신자란 있을 수 없다  
성도는 그리스도께 연합해야 할 뿐만 아니라 다른 신자와도 깊은 관계를 가져야 한다. 
신자가 교회에 속하지 않고 신앙생활 한다는 것은 있을 수 없는 일이다. 그리스도의 교회에 
속하여 생명력을 공급받아야 한다. 바울은 교회를 획일적 모임이라고 보지 않았다. 교회는 각 
지체의 개성이 존중되면서 전체적으로는 일치가 있는 생명체가 되어야 한다. 신자는 그리스도
의 몸을 이룬 다른 지체들을 생각하지 않고 개인만 생각할 수 없다. 신자의 명분은 개인적일 
뿐만 아니라 공동체적인 성경을 가지고 있다. 그리스도 안에 있으면 “나는 우리가 된다”. 
 
(2) 성도가 곧 그리스도가 아니다 
성도가 그리스도와 연합된다 할지라도 둘 사이에는 명백한 구분이 있다. 교회가 예수 그
리스도의 몸이지만, 교회와 그리스도가 일치하지 않는다는 것이다. 그리스도는 머리이다. 아무
리 목사라고 할지라도 머리는 될 수 없다. 
 
(3) 성도가 그리스도 안에 있다고 해서 자아를 상실하지 않는다.  
성도는 여전히 책임감을 가진 인간이다. 그들이 그리스도 안에 있다고 해서 개성을 상실
                                                     
162 Paul Stevens, 평신도를 세우는 목회자, 최기숙 역 (서울: 미션월드 라이브러리, 2007), 174-195. 
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하지 않는다. 그리스도 안에 있다고 해서 그들의 의무와 책임을 회피할 수는 없다. 각자가 할 
수 있는 역할을 구분하고 조정하는 일은 충분히 가능할 뿐 아니라 그리스도의 몸을 위해서도 
반드시 필요하다. 성도는 고립적이어서도 안되지만 의존적이어서도 안된다. 개성을 가지고 서
로 도우며 살아가야 한다. 
 
(4) 그리스도의 몸에서 자신을 부각시켜라 
신체는 다양성 때문에 하나가 되고 또한 그 다양성 때문에 하나가 되지 못하는 모순적인 
관계를 안고 있다. 바울은 고린도전서 12:12-27 에서 그리스도 안에서 다양성과 일치를 동시
에 어울리게 할 수 있는 방법을 이야기 하는데, 그리스도 안에 있는 모든 지체는 한 몸을 이
루는 데 각자의 몫을 하며, 이런 이유로 일치는 단순한 모습으로 나타나지 않고 복잡한 양상
을 보인다. 바울은 일체성이 획일성과는 구별되어야 된다고 보면서 이것을 교회에도 적용하고 
있다. 교회에서 말하는 일체감은 획일성이 아니라 다양성을 존중해 주는 통일성을 의미한다. 
 
(5) 몸은 존재를 위한 조직이다 
몸의 비유가 우리에게 보여 주는 것은 신체 밖에서 일어 나는 것보다 내부에서 일어 나
는 일을 관심 있게 봐야 한다는 것이다. 바울이 주장하듯 그리스도는 그의 몸을 이용하려는 
자세를 가지지 않았다. 이 비유는 외적인 일을 하는 것에 관심이 있는 것이 아니라 내부적인 
관계에 더 많은 관심을 두고 있다. 교회가 이 땅에서 감당해야 할 역할보다는 교회 내에서의 
구조와 관계를 살피고 있다. 몸의 비유는 주로 내적 관계에 대하여 말하고 있다. 지체간의 일
치를 이루는 것이 바로 하나님의 일이다. 하나님의 교회는 이 땅에서 사명을 감당하기 이전에 
서로 사랑하기 위하여 존재하고 있는 모임이다. 세상으로 하여금 “교회는 사랑이다”라고 알게 
하여야 한다.  
 
나. 목회현장의 사례: 지구촌교회 
 
한국교회에 셀 교회 운동이 소개되면서 많은 전통적인 교회가 셀 교회로의 전환을 시도
하였다. 물론 그 과정에서 많은 진통과 갈등을 겪기도 했지만, 그러한 시도는 본질적인 목회를 
회복하려는 노력이었을 뿐만 아니라, 교회를 시대와 환경의 변화에 맞춰 구조적으로 건강하고 
합리적으로 세우기위한 노력이었다고 할 수 있다. 지구촌교회는 그런 교회들 가운데 대표적인 
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사례에 속한다.163 
 
(1) 지구촌교회가 셀 교회로 전환한 이유 
전통적인 교회였던 지구촌교회가 셀 교회로 전환하기로 결정했던 몇 가지 이유가 있었다
고 한다. 우선 셀 교회가 건강한 교회를 만드는 유일한 대안이라고 생각했기 때문이고, 또한 
큰 교회로 성장하면서도 동시에 작은 교회의 장점을 갖추기 위해서였으며, 셀 교회로의 전환
이 평신도 사역자를 육성하는 첩경이라고 판단했기 때문이다. 그리고 셀 교회로의 전환은 전
도지향적인 교회로 변화되기 위해서 였을 뿐 아니라, 평신도의 은사를 활용하는 장을 제공하
기 위해서 였다. 모든 성도가 예수님이 제자를 양육하셨던 원형인 12제자의 비전을 갖고 살기 
위해서, 무엇보다 모든 족속을 예수님의 제자로 삼는 주님의 지상명령을 성취하 데 셀 교회 
형태가 유리하다고 판단했기 때문이었다. 
 
(2) 지구촌교회 셀 교회(목장교회)의 특성 
(가) 목장교회는 12 명 이내의 구원받은 성도로 이루어진 확장된 가족공동체이다. 
(나) 목장교회는 함께 사랑을 나누며 서로를 세워가는 코이노니아 공동이다. 
(다) 목장교회는 성경적 원리를 따라 모든 성도를 사역자로 세우는 만인제사장 공동
체이다. 
(라) 목장교회는 잃어버린 영혼을 구원하기 위하여 전심전력하는 전도지향적 공동체
이다. 
 
(3) 지구촌교회 셀 교회(목장교회)의 형태 
(가) 지역 중심의 목장교회: 가장 일반적인 형태로 마을을 중심으로 성도들이 함께 
모여 지역중심의 사역을 한다. 성별 특성에 따라 남성, 여성, 부부 목장교회가 있다. 
(나) 연령 중심의 목장교회: 동일 연령대(1-10 년 이내)의 성도들이 함께 모인다. 동
일 연령들만 갖는 공통 관심사를 나눌 수 있다. 
(다) 특수한 사역중심의 목장교회: 특수 선교, 동일 직업, 동일 관심영역, 교회내외의 
전문사역 등 사역의 필요를 나누고 실행하기 위한 모임이다. 해당 전문사역에 대한 
지속적인 사역개발이 가능하다. 
                                                     
163 진재혁 외, 글로벌 셀컨퍼런스 공식교재 (성남: 지구촌교회 장년센터, 2016) 
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(라) 복합적인 목장교회: 이상의 특성들이 복합된 성격을 갖고 있다. 예를 들면, 동일
지역 내 연령별 목장교회 혹은 동일 연령대의 사역중심의 목장교회 등. 
 
(4) 지구촌교회의 셀 교회(목장교회) 사역조직과 기능 
(가) 목장교회: 7-12 명으로 이루어진 기초 공동체로, 목자는 목장교회읨 고양을 책임
지는평신도 사역자, 목장교회 모임의 인도자이다. 
(나) 마을: 7-10 개의 목장교회로 이루어진 마을 공동체로, 마을장은 마을의 목양을 
책임지는 평신도 사역자, 목자 셀 모임의 인도자이다. 
(다) 지구: 7-12 개의 마을로 이루어진 지구 공동체로 지구교역자는 지구내 목양과 행
정사역을 대표하며, 주간목자모임과 마을장 셀을 인도한다. 
(라) 목장사역센터: 목장교회 사역을 총 코디네이션을 담당하며, 목장사역센터장은 목
회교회 사역에 대한 기획 및 운영을 책임지는 교역자이다. 
지구촌 셀 교회(목장교회)는 전도를 통해 구원받은 영혼들에게 가족 구조를 제공하고 그
들의 교회 정착과 영적 성숙 및 공동체적 사역(선교와 구제)을 도우며, 더 나아가 목장교회 재
생산(배가)을 통한 하나님 나라에 확장에 기여하는 것을 사명으로 한다. 목장교회 사역 시스템
을 그림으로 나타내면 다음과 같다. 
 
<그림1> 지구촌교회 셀 교회 시스템 
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구조적 인식틀에서는 동물의 뼈대나 건물의 골격처럼, 구조형태는 조직의 성과를 높이기
도 제약하기도 한다고 본다. 공식구조가 조직의 성과달성을 도울 경우에는 사기가 올라가지만, 
오히려 공식구조가 방해되고 형식주의에 빠지게 하거나, 경영진의 직원통제를 용이하게 해주
는 것일 경우는 오히려 부정적 영향을 끼치게 된다. 그래서 세계의 모든 조직들이 구조유형을 
재검토하고 재설계하는 데 골몰하고 있다는 것이다.164 오늘날 대부분의 한국교회의 대부분은 
전통적인 구조에 머물러 있다. 즉 담임목사 중심, 제도와 직분 중심, 건물 중심, 대그룹 예배 
중심, 프로그램과 행사 중심의 구조이다. 이러한 전통적인 구조는 성경이 말하는 교회의 본질
에서 크게 벗어나 있을 뿐 아니라 선교를 약화시키고, 공동체의 기능을 상실하게 만들고, 교회
가 명목화, 세속화되게 하는 등 여러 한계를 지지고 있는 것이 사실이다. 이에 지구촌교회는 
교회의 모든 구조를 셀 중심으로 전환시킴으로 교회의 본질 회복시키고 교회의 효과적인 기능
을 온전히 수행하려고 하고 있다. 
 
2. 공동체의 문화 변혁 
 
가. 성경의 사례 
 
구조적 인식틀은 “조직구조는 조직상황에 적합하도록 설계되어야 한다”는 근본가정을 가
지고 있다. 그러므로 구조적 리더는 조직 내의 불합리한 문화들을 개선하고 변혁시켜가는 역
할을 해야 한다. 그런데 빌레몬서에서 바울이 교회 공동체 내의 문화의 변혁을 위해서 노력했
던 모습을 발견하게 된다. 젊은 노예 오네시모는 바울로부터 복음을 듣고 그리스도의 제자가 
된다.(1:10) 그는 이전에 주인 빌레몬의 재산을 훔쳐 로마로 도망했던 인물이다. 그러나 새롭
게 된 오네시모는 바울의 필요를 따라 섬기는 일에 있어 유용한 인물이었다. 바울은 그와 함
께 있었지만 로마법에 의해 그를 주인인 빌레몬에게 돌려보내야 했다. 마침 바울은 자신에게 
복음을 듣고 회심한 빌레몬도 알고 있었기에 그에게 오네시모를 사랑하는 형제로 맞이해 줄 
것을 부탁하는(1:16) 세심한 배려의 편지를 쓰게 되었는데 그것이 빌레몬서이다. 
그런데 바울은 오네시모에 대한 자신의 부탁과 빌레몬의 결정, 이 두 가지 모두가 교회 
공동체에 그대로 노출되게 하고 공동체가 이 결정 과정을 지켜보게 함으로써 단지 개인적인 
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차원이 아닌 공동체 전체의 문화를 만들려 했음을 알 수 있다.(1:1-2) 리더로서 이 문제를 배
후에만 다루지 않고 공적인 영역에 노출시킨 바울의 용기를 보게 된다. 바울은 빌레몬에게 오
네시모를 기쁘게 맞이하고(1:17), 용서하며(1:18-19), 자유롭게 해 줌으로써 교회 공동체의 
일원으로 받아들이고 다시 자신에게 보내 달라고 부탁하고 있다. 빌레몬은 세상의 기준에서 
오네시모의 상관이기도 하지만, 오네시모와 마찬가지로 ‘주 안에’ 있는 형제이기도 하다. 물론 
바울이 노예제도 자체의 폐지를 주장하지는 않았지만, 빌레몬서는 예수의 주권 아래 당시 가
장 억압적이고 비인간적인 이 사회제도에 대한 혁명적인 변화가 교회 공동체 안에서부터 시작
되어 점차 세상으로 확대되어 가는 그 시발점을 우리에게 보여준다.165 
 
나. 목회현장의 사례: 새중앙교회 
 
현대 사회는 다문화 사회로 빠르게 전환되고 있다. 우리 나라도 이주노동자의 유입과 국
제결혼, 유학생의 증가 등으로 인해서 급격한 다문화 사회가 되고 있다. 그러나 아직도 대부분
의 한국교회는 이주민과 다문화 가정에게 폐쇄적이다. 목회자는 구조적 인식틀을 가지고 리더
로서 교회 공동체의 그릇된 문화를 변혁시켜나가야 할 책임이 있다. 안양에 위치한 새중앙교
회(예장대신)는 1983 년 박중식목사에 의해 개척된 이후 선교에 대한 교회의 비전을 ‘1,000 개
의 세계교회, 10,000 명의 선교사 양성/파송’으로 정하고, 1994 년부터 외국인 근로자 예배를 
시작으로 지금까지 이주민 사역을 꾸준하게 감당하고 있다. 새중앙교회는 이러한 핵심사역의 
추진을 위해서 그 동안 횡적 조직구조를 업무 효율을 위해 일관 조직체계로 변경하여 운영하
고 있는데, 선교를 총괄하는 ‘해외선교위원회’에 사무국을 신설하여 선교비전의 전략 수립 및 
어무의 지휘/관리/감독을 하도록 하고 있다. 또한 해외선교위원회 산하에는 선교사 관리팀, 선
교학교, 새중앙신학원, 신중앙신학원, 재한 외국인 선교회, 전문인 선교팀, 선교복지팀의 조직
을 관리하고 있다.  
2007년 현재 새중앙교회는 재한 외국인 선교회 안에 5개의 나라별 선교회(중국, 중국동
포, 몽골, 베트남, 인도네시아)를 운영하고 있다. 교회에 등록된 이주민은 총 460 여명이고 이
들 대부분은 이주노동자들이며 다문화 가정과 유학생들이 포함되어있다. 재한 외국인 선교회
의 주요 활동은 다음의 여덟 가지로 이루어지는데, 첫째는 나눔사역(의료진료, 생일파티, 이미
용사역), 둘째는 문화사역(스포츠 활동, 전통문화체험, 한국투어), 셋째는 교육사역(한국어 교육, 
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컴퓨터 교육, 찬양교육), 넷째는 성경공부(새신자 교육, 제자훈련, 구역성경공부), 다섯째는 헌
신자 교육(헌신자 워크샵, 헌신자 보수교육), 여섯째는 재한 외국인 위로행사(구정행사, 야외예
배, 추석대잔치), 일곱번째는 영성훈련/연합행사(하계수련회, 재한 몽골인 대회, 베트남 전도폭
발훈련), 마지막으로는 헌신사역(세례식, 선교사 파송, 헌신예배) 등이 있다. 새중앙교회의 이
주민 사역은 교회전체의 비전과 맞물려 체계적이고 조직적으로 이루어지고 있으며 많은 봉사
자들이 동원되어 활발하게 이루어지고 있다.166 이러한 모습은 이기적이고 폐쇄적인 공동체 문
화를 변혁시키려는 교회와 목회자의 노력이라 볼 수 있다. 
조직의 구조는 조직의 목적에 적합하게 설계되어야 한다.167 교회의 경우에도 거창한 비
전을 세워놓았다고 그 비전이 저절로 이루어지는 것은 아니다. 비전을 이룰 수 있는 적합한 
교회의 구조가 필요한 것이다. 그러 면에서 볼 때 새중앙교회의 구조는 바람직하다고 볼 수 
있다. ‘1,000 개의 세계교회, 10,000 명의 선교사 양성/파송’이란 교회의 비전을 성취하기 위해
서 해외선교위원회를 두었고, 그 안에 세부조직으로 사무국을 두어 해외선교회 산하에 있는 
선교사 관리팀, 선교학교, 새중앙신학원, 신중앙신학원, 재한 외국인 선교회, 전문인 선교팀, 
선교복지팀 등을 관리하게 하였다. 특별히 재한 외국인 선교회 안에는 5개의 국가별 선교회를 
두어서 다양한 활동을 펼쳐나갈 수 있게 한 점이 주목할 만하다. 
 
제2 절 인적자원적 인식틀과 바울의 관계 리더십 
 
인적자원적 인식틀은 사람과 조직 간의 공생관계를 중시한다. 즉 조직과 인간은 서로를 
필요로 한다는 것이다. 인간이 조직의 필요를 채워주기 위해 존재하는 것이 아닌 조직이 인간
욕구를 충족시키기 위해 존재한다고 보며, 구성원으로 하여금 자신이 하는 일에 대해 만족을 
느낄 수 있는 방법을 찾아내는 것이 핵심과제이다. 바울은 교인 한 사람 한 사람을 귀중히 여
겼으며, 심지어 자기 목숨까지도 내주려 하면서 성숙한 신앙인으로 바로 설 수 있도록 애썼던 
인적자원적 프레임을 갖춘 리더였다. 그 사실을 바울의 관계 중심성과 격려와 책망을 활용한 
리더십을 통해 확인하고자 하다. 
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1. 관계의 중심성 
 
가. 성경의 사례 
 
인적자원적 프레임은 무엇보다 가장 중요한 자원은 사람이라고 본다. 물론 바울에게 있
어 사역자체도 중요했지만 그 사역을 이루기 위해서는 관계가 가장 소중하다는 사실을 간과하
지 않았다. 로마서 16 장에 보면 바울은 매우 긴 문안인사를 하면서 수많은 사람의 이름을 언
급하고 있는 것을 볼 수 있다. 그런데 로마교회는 바울이 직접 세운 교회도 아니었고, 심지어 
로마서를 쓸 당시 그는 그 교회를 방문한 적도 없었다. 그럼에도 불구하고 그는 로마교회의 
여러 교인들을 이미 자세히 알고 있었고 그들에게 직접 안부를 전하고 있는 것이다. 이것은 
그가 관계를 얼마나 소중히 했으며 철저하게 관계 중심으로 사역을 했음을 보여주는 중요한 
실례라 할 수 있다. 특히 바울은 교인들에게 “누구에게 안부를 전해주기 바란다” 식의 상투적
인 인사를 하는 것이 아닌, “우리 자매 뵈뵈를 너희에게 추천하노니”(1), “나의 동역자들인 브
리스가와 아굴라에게 문안하라”(3), “너희가 거룩하게 입맞춤으로 서로 문안하라”(17) 등 서로
를 서로에게 연결시키고 관계를 맺고 상호작용을 하도록 초청하는 것을 보게 된다.  이것은 
단지 개인적인 관심이나 배려, 혹은 개인의 영혼을 구하기 위한 것이라기 보다 관계를 통한 
네트워크를 형성하고 네트워크를 통해서 공동체가 형성되고 성장하기를 도모하고 있는 것이라 
볼 수 있다. 이러한 관계 네트워크에 대해서 Ascough & Cotton 은 이렇게 이야기 한다. 
 
로마서 끝에 있는 이 본문은 공동체를 세운다는 보다 폭넓은 대의 
관점에서의 바울의 은사를 조명해 준다. 그는 한 공동체에게 편지
를 쓰고 있지만 동시에 그 구성원들을 더 큰 네트워크로 인도한다. 
바울은 과정은 물론 그 결과로 생겨나는 네트워크의 중심에 있다. 
하지만 분명 그는 이 운동의 동력을 유지하기 위해 그의 네트워크
에 있는 핵심인물들에게 의지한다. 어떤 의미에서 그들은 그의 리
더십 팀의 핵심 구성원들, 곧 초기 기독교인들의 네트워크 안에서 
분산된 리더십을 공유하고 있는 비판적이면서도 믿을만한 동료들이
다. 대부분의 현대 관찰자들이 바울을 위대한 팀 플레이어로 보지 
않을지도 모르겠다. 하지만 우리는 그가 효과적인 팀빌더였다고 생
각한다. 사실 핵심 동료들과 리더십을 나누기를 원하는 기꺼운 마
음은 그의 관계 중심적 전략이 사회적, 문화적, 지리적 경계를 넘어 
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작동할 수 있게 했다.168 
 
나. 목회현장의 사례: 약수교회 
 
목회에 있어서 관계의 중요성은 굳이 설명하지 않아도 될 것이다. 목회자의 리더십이란 
목회자가 관계하고 있는 영역 속에서 드러나고 그 영역 속에서 평가되어야 하기 때문이다. 그
러므로 목회자는 인적자원적 인식틀을 가지고 관계를 중심으로 한 목회를 이루어가야 한다. 
목회리더십과 관계되는 영역은 크게 세 가지로 나눌 수 있는데, 첫째는 하나님과 목회자와의 
관계의 영역, 둘째는 목회자와 교회와의 관계의 영역, 셋째는 목회자와 지역사회와의 관계의 
영역 등이 그것이다.169 그것을 그림으로 나타내면 다음과 같다. 
 
<그림2> 목회자의 관계 영역 
 
교회는 지역사회 속에 존재한다. 지역사회는 교회의 존립의 근거가 되는 반면, 동시에 하
나님의 명령을 이루는 선교의 대상이기도 하다. 따라서 교회는 지역사회와 밀접한 관계를 가
져야 한다. 그런데 최근에는 전도에 있어서도 관계의 중요성이 점점 강조되고 있다. 약수교회
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는 예장 통합 측 교단에 속한 교회로 서울시 신당 3 동에 위치해 있다. 그곳은 현재 서울의 중
심지로 교통의 요지로 알려져 있지만, 원래는 슬럼가로 가난한 사람들이 많이 모여살던 동네
였다. 이 교회는 2004 년 새로운 담임목사가 부임한 이후에 교회건축을 목표로 목회를 진행하
여 2009 년 현대식 건물을 신축하여 교회 성장의 기틀을 마련하였다. 교회건축 이후 새 건물
이 교인들의 자랑이 되었고 이는 교회에 대한 자부심으로 이어져서 전도에 대한 분위기가 움
트게 된다. 특별히 약수교회는 전도가 일방적인 선포나 노방전도가 아니라, 교회 내의 집단들
의 관계를 형성하여 작은 모임들을 만들었고, 이들이 또한 교회 외부의 사람들과 관계를 맺게 
하여, 이를 통하여 관계전도를 가능하게 하는 시스템을 만들었다. 이러한 전도에 대한 노력과 
열정은 전도 공동체로서의 교회라는 정체성을 다시금 일깨워주었고, 기독교의 위상이 추락하
고 있는 현대에 들어서도 성도들이 이러한 세상적인 분위기에 절망하지 않고 계속하여 교회와 
복음을 위해 움직일 수 있게 하는 원동력을 제공하여 주었다. 선교공동체로서의 교회는 우선 
전도하고자 하는 열정이 있고, 성경적인 전도 훈련이 있으며, 이러한 전도를 실제로 해 나가는 
교회이다. 이러한 선교적, 전도적 교회를 이루기 위한 기본으로서 실행된 전도특공대 조직은 
교회론적, 그리고 신학적으로 나름의 의의를 갖고 있다. 이는 단순히 교회의 양적인 성장만을 
꾀하는 것이 아니라, 전도를 ‘관계’의 틀 속에서 생각하게 하여, 하나님과 성도와의 관계, 교회
와 성도와의 관계, 또한 전도특공대원들 간의 관계, 교회와 지역사회의 관계 등에 더욱 관심을 
갖고 이를 실천하고자 하는 움직임이다. 전도상황이 아무리 어려울지라도 성도들이 불신자들
과 진정한 관계를 맺고 이를 전도로 연결시킬 수 있다면, 교회의 분위기를 더욱 좋아지고 성
도들 역시 전도공동체로서의 교회의 중요성을 공감하게 될 것이다.170 
인적자원적 인식틀은 사람과 조직 간의 관계를 부각시킨다. 조직은 사람(사람의 에너지, 
노력과 재능)을 필요로 하며, 사람은 조직(조직이 제공하는 내재적, 외재적 보상)을 필요로 한
다.171 양자의 욕구가 잘 충족되지 못할 경우 양쪽 모두가 상처를 입게 된다. 즉, 개인은 소외
감과 압박감을 느낄 것이며, 조직은 불협화음을 낼 것이다. 그러나 양자간의 적합관계가 훌륭
할 경우에는 양쪽 모두가 이득을 얻게 된다. 개인은 의미있고 만족스러운 일을 수행할 것이며, 
조직은 목표달성에 필요한 재능과 에너지를 얻을 수 있기 때문이다. 약수교회의 리더는 이 사
실을 알았다. 그래서 목회나 전도, 모두를 밀어붙이기식으로 하지 않고, 관계를 잘 활용하면서 
                                                     
170 이재형, “관계훈련을 통한 전도특공대의 활성화 방안: 약수교회를 중심으로,” (Ph. D. diss., 장로회신학
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171 Bolman & Deal, 조직의 리프레이밍, 164. 
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진행하였다. 새신자들의 욕구인 소속감이나 관계의 욕구들을 잘 충족시키면서 전도가 이루어
졌고 동시에 교인들의 인정과 자아실현의 욕구들을 살피면서 목회를 해나갔기 때문에 좋은 결
과를 거둘 수 있었다고 본다. 
 
2. 격려하기 
 
가. 성경의 사례 
 
인적자원적 인식틀은 인간이 조직의 필요를 채워주기 위해 존재하는 것이 아닌, 조직이 
인간욕구를 충족시켜주기 위해 존재한다고 본다. Abraham Maslow 는 인간의 욕구를 다섯 가지 
기본범주로 구분하고 있는데,172 그 이론에 따르면 인간은 누구나 존경받고자 하는 욕구가 있
다. 자신이 인정받고 존중받는다는 것을 느낄 때 더욱 조직의 목표달성을 위해서 매진하게 되
는 것이다. 바울은 교인들을 격려하는 것을 좋아했으며 그것이 그의 리더십의 매우 중요한 부
분의 하나였다. 그의 서신들을 살펴보면 바울이 자주 교인들에게 감사와 격려를 표현하는 것
을 보게 된다. 데살로니가전서 1:2-8; 3:7-9; 4:1, 9-10 등의 구절에서 바울은 데살로니가 성
도들에게 감사를 표했고 그들의 영적 성장에 대해 구체적으로 말로 표현하며 인정하고 지속적
으로 성장해갈 수 있도록 격려의 말을 아끼지 않았다. 또한 빌립보서 1:3-11; 4:10-20 에도 
바울은 빌립보 성도들을 강요나 책망이 아닌 감사와 인정, 그리고 격려를 통해서 이끌고 있음
을 알 수 있다. 바울은 항상 칭찬을 아끼지 않았으며 교회 안에서 성실하게 일한 사람들을 인
정해주었다. 고린도후서 1:23-24, 8:8-12; 9:1-5 등에서는 당시 환난으로 인해 어려웠던 마게
도냐의 성도들을 돕는 일에 고린도교회 성도들이 억지로가 아니라 자원하는 마음으로 기꺼이 
참여할 수 있도록 격려하고 있음을 알 수 있다. Caliguire 는 바울의 자발적인 참여를 이끄는 리
더십에 대해 이렇게 말한다. 
 
바울은 죄책감을 자극하는 율법적인 방법에 의존하지 않고 격려의 
방식을 택했다. 그는 “이것을 해야 한다. 저것은 해서는 안 된다.”
                                                     
172 Abraham Maslow 의 인간 욕구의 다섯 단계는 생리적 욕구(physiological needs), 안전해지려는 욕구
(safety needs), 사랑과 소속 욕구(love & belonging needs), 존경 욕구(esteem needs), 자아실현 욕구(self-
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는 식으로 말하지 않았다. 그는 단지 세상에 존재하는 원리를 설명
하고 각자의 결단에 맡기는 방식을 택했다. 그는 베푸는 것을 강요
에 의해 마지못해 하는 행동이 아니라 즐겁게 내놓고 그로 인해 만
족할 수 있는 기회로 생각하기를 원했다. “각각 그 마음에 정한 대
로 할 것이요 인색함으로나 억지로 하지 말지니 하나님은 즐겨내는 
자를 사랑하시느니라.”173 
 
나. 목회현장의 사례: 분당구미교회 
 
개인과 조직의 욕구를 통합하면서 인적자원적 인식틀의 근본가정을 반영하는 목회의 사
례로 예장통합 구미교회 김대동목사를 들 수 있는데, 김목사는 이 시대를 사람들의 마음이 황
폐화되고, 상처와 분노가 가득하여 고독과 절망에 몸부림치며 힘겹게 살아가는 ‘마음의 시대’
로 정의하면서, 21 세기의 한국교회는 마음의 병을 치유하는 목회, 관계의 회복을 이루는 목회, 
그래서 풍성한 삶을 제공하는 상담목회로 나아가야 한다고 말한다.174 즉, 일반상담을 목회에 
접목시킨 목회상담의 차원을 뛰어넘어 상담목회의 차원으로 나아가야 하는데, 상담목회란 설
교, 심방, 교육, 만남, 선교, 행정 등 목회의 전 영역을 상담적으로 감당하여 상처를 치유하고 
성도를 격려하며 하나님의 사람을 길러내는 것이며, 나아가 진정한 상담적 공동체, 즉 평화와 
사랑의 공동체를 이루어 하나님의 구원역사를 가정과 교회와 사회에서 이루어내는 것이다. 구
미교회에서 이루어지는 상담목회는 교육사역, 상담사역, 치료사역, 가정사역 등으로 나눌 수 
있다.  
 
(1) 교육 사역 
교육 사역은 양질의 상담교육 과정을 교회 내에 개설하여 이것을 통하여 교인들이 자신 
안에 있는 내면의 상처와 아픔, 갈등을 비롯한 여러 상담적 과제들을 스스로 돌아보며 해결해 
나갈 수 있도록 돕는 과정으로 예방적 상담에 해당한다고 할 수 있는데, 상담에 대한 기초 지
식에서부터 전문화된 상담사역을 위한 교육까지 포함하는 ‘평신도 상담아카데미’, 중년 남성의 
신체적, 정서적, 사회적인 이해를 도모하며 이에 대해 슬기롭게 대처할 수 있도록 돕고, 또한 
                                                     
173 Caliguire, 사도바울의 리더십 비밀, 138. 
174 김대동. “현실목회 위기진단과 상담적 미래목회.” 제102 회 대한예수교장로회 총회목회상담 세미나, 
총회국내선교부, 2018 년 3 월, 7-29. 
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가장으로서 남편과 아버지의 역할을 배우는 ‘남성상담학교’ 등이 있다. 
 
(2) 상담 면접 사역 
상담 면접 사역은 주로 상담을 필요로 하는 성인을 대상으로 하는데, 개인 내면의 상처
와 가족간의 갈등, 대인관계 및 신앙생활의 전반적인 어려움을 가진 사람들로 하여금 직접 상
담실을 찾아가지 않더라도 쉽게 전화를 통해 상담할 수 있도록 하는 ‘전화상담’과, 사전 예약
을 통하여 직접 상담실을 방문함으로써 이루어지는 ‘일대일 면접 상담’, 또 같은 주제나 고민
을 가진 사람들이 함께 모여서 서로의 고민을 나누며 도울 수 있도록 자조집단을 통해 이루어
지는 ‘집단 상담’ 등이 있다. 
 
(3) 치료 사역 
치료 사역은 여러 가지 부적응 및 정서, 행동 발달 문제를 가진 아동과 그 가족을 돕고 
상처를 치유하는 사역으로, ‘심리 검사’는 놀이치료나 인지학습치료 등 여러 치료 프로그램에 
참여하기를 희망하는 대상자들로 하여금 그에 들어가기에 앞서 대상자의 현재 상태를 보다 정
확하게 진단하기 위해 필요한 과정이다. ‘놀이 치료’는 아이들에게 놀이를 통해 친근하게 다가
가서 보다 쉽게 자기를 표현하도록 함으로써 감정, 사고, 경험, 행동 등을 탐색하는 과정이다. 
‘인지-학습 치료’는 발달적인 측면에서 더디거나 어려움이 있는 아이들에게 전문적인 치료가 
이루어지도록 하여, 다양한 교구와 교재를 활용하여 발달단계에 맞는 수준에서 교육을 실시함
으로 학습의 능력을 고양시켜 주는 치료 프로그램이다. 
 
(4) 가정 사역 
가정 사역은 오늘날 우리 사회에서 일어나는 많은 문제들이 건강하지 못한 가정에서 비
롯된다는 점을 감안하여 구미교회에서 가장 중점적으로 이루어지고 있는 상담목회 프로그램이
다. 우선 ‘가정 세미나’가 ‘건강한 가정 아름다운 삶’이란 목표를 가지고 가정의 달 5월에 가정
사역의 전문가들을 모시고 전교인이 참여할 수 있도록 하는 대중집회 형식으로 열린다. 또한 
‘결혼예비학교’는 행복한 결혼을 위해 무엇보다 준비되어야 함을 절감하고 결혼을 앞둔 젊은이
들에게 바른 이성 관계는 물론 나아가 건강하고 아름다운 가정의 모습과 그 안에서의 역할, 
그리고 부부간의 서로의 차이점들을 이해하도록 돕고 부부상호간에 협력해 나가는 방법들을 
배워 하나님이 원하시는 가정을 이루갈 수 있도록 하는 프로그램이다. ‘부모-자녀 관계 증진 
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프로그램’(Filial Theraphy)은 자녀의 문제로 고민하는 부모들이 모여 이룬 하나의 집단상담의 성
격을 띄는 과정으로, 부모들로 하여금 치료자와 지속적으로 자녀의 치료과정에 있어서 정보를 
교환하며 또한 가정에서 실행할 수 있는 아동 중심의 놀이치료의 원칙과 기술을 익힌다. 그리
고 ‘부부 성장학교’는 가정에서 하나님의 뜻을 발견하고, 남편과 아내의 정체성과 역할을 탐구
하며 함께 성장하는 건강한 부부관계를 만드는 과정이다. ‘아버지 학교’는 이 땅의 아버지들을 
위로하고 바른 정체성과 역할, 사명을 재발견하여 가정 안에서 새롭게 자리매김하도록 돕고, 
‘어머니 학교’는 어머니들을 위로하고 그동안 잃어버리고 살아왔던 자신을 찾을 수 있도록 돕
고 회복을 경험하도록 한다. ‘전가족 주일’은 5 월 가정의 달을 맞이하여 온 가족이 함께 예배
를 드리는 날이다. ‘전가족 수련회’는 주기적으로 전가족이 함께 수련회를 갖도록 하여 평소 대
화가 부족하였던 가족들이 마음을 열고 서로를 이해하고 깊이 나눈 수 있는 프로그램으로 이
루어진다. 위의 내용을 도표로 그려보면 다음과 같다. 
 
<그림3> 구미교회의 상담센터 사역도175 
 
구미교회는 상담목회를 뒷받침 하기 위해 여러 행정조직을 두고 있는데, 우선 가정의 소
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중함을 일깨우고 건강하고 아름다운 가정 회복을 위해 특별위원회 ‘가정사역위원회’를 두고 있
다. 나아가 상담사역의 중요성을 인식하고 이것을 보다 유기적이고 원활하게 이끌어나기 위해
서 제직회 내에 ‘상담부’를 두고 있다. 또한 ‘상담센터’를 두어 보다 전문적이고 본격적인 상담
사역을 이루어가기 위해 교회 안에 상담에 관한 전문요원을 훈련시켜 세우고 있고, 제반 상담
사역들을 주관하고 이끌어나가기 위해서 ‘상담전담 목사’를 두고 있다. 이 모든 시도를 통해서 
사람을 중시하고 격려를 통해서 이끌어가는 인적자원적인 리더십이라 할 수 있다. 
개인이 과업에서 만족과 의미를 찾을 경우, 조직은 개인의 재능과 에너지를 효과적으로 
활용하고 이득을 얻을 수 있지만, 그렇지 않을 경우 개인은 자신의 노력을 철회하거나, 조직에 
저항하거나 심지어 반기를 들게 된다. 그러므로 성장하는 조직은 충분한 보상, 직무안정, 내부
승진, 교육훈련, 조직성과 분배 등 개인과 조직 간의 유대를 강화하는 접근방법을 사용한다. 
오늘날 많은 교회가 하나님의 명령이라는 명분으로 교인들에게 지나친 부담과 희생을 강요한
다. 그래서 어떤 교인들은 목회자에게 상처를 경험하거나 교회에서 시험에 들게 되는 경우가 
있다. 그러나 분당구미교회는 상담목회를 통해서 상처입은 교인들을 격려하고 회복시킴으로 
영적으로 더욱 성숙하게 하고, 동시에 교회 또한 이를 통해 건강한 모습으로 성장할 수 있었
던 것이다. 
 
3. 책망과 징계 
 
가. 성경의 사례 
 
사도 바울은 리더로서 인적자원적 인식틀을 활용하여 교인들에게 감사와 칭찬을 자주 표
현했고 격려를 통해 사람들을 이끌었지만, 때로는 책망을 하거나 징계을 행사할 때도 있었음
을 볼 수 있는데 그것도 인적자원적 관점을 사용한 실례이다. 특별히 그는 복음의 본질이 왜
곡되었을 때는 타협하지 않고 단호하게 책망하였는데, 갈라디아서 2:11-14 에는 바울이 베드
로(게바)를 질책하는 장면이 나온다. 그 이유는 베드로가 복음에서 벗어나 외식에 매여 덕이 
되지 못했기 때문이다. 베드로는 초대 교회 리더였지만 그의 행동이 교인들에게 좋지 않은 영
향을 주었기 때문에, 바울은 개의치 않고 ‘모든 자 앞에서’(14) 베드로를 책망하였던 것이다. 
할례자들을 두려워 한 베드로와는 달리 바울은 우리가 무엇을 두려워해야 하는 지를 가르쳐준
다. “이제 내가 사람들에게 좋게 하랴 하나님께 좋게 하랴 사람들에게 기쁨을 구하랴 내가 지
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금까지 사람들의 기쁨을 구하였다면 그리스도의 종이 아니니라.”(갈 1:11) Oswald Sanders 는 바
울의 징계에 대해 다음과 같이 말한다. 
 
영적 지도자에게 있어서 책임들 중의 하나는 경건한 징계를 행사하
는 것이다. 교회가 성경적으로 온전한 상태를 유지하려면, 때로 사
랑에서 나온 징계를 행사하는 것이 필요하다. 교리적으로나 도덕적 
잘못이 포함되어 있을 때는 특별히 그러하다. 징계는 잘못을 범한 
사람을 정죄하는 데 목적이 있는 것이 아니라, 그로 하여금 신앙을 
회복하도록 하려는 데 그 목적이 있다. 바울은 그의 편지 전반을 
통하여 이러한 징계의 행사를 격려하고 모범을 모였다.176 
 
그런데 사도 바울은 징계를 행하면서 올바른 정신에 대해 특별히 강조를 한다. 즉, 잘못
을 범한 사람을 사랑이 없이 거칠게 다루는 것은 단지 그 사람을 고립시키며 멀어지게 할 뿐
이고, 그 자체가 징계의 목적이 아니다는 것이다. 그는 데살로니가후서 3:14-15 에서 이렇게 
말한다. “누가 이 편지에 한 우리 말을 순종하지 아니하거든 그 사람을 지목하여 사귀지 말고 
그로 하여금 부끄럽게 하라. 그러나 원수와 같이 생각하지 말고 형제 같이 권면하라.” 그리고 
고린도 교인들에게 ‘근심하게 한 자’에 대해서도, “그러나 너희는 차라리 그를 용서하고 위로할 
것이니 그가 너무 많은 근심에 잠길까 두려워하노라. 그러므로 너희를 권하노니 사랑을 그들
에게 나타내라.”(고후 2:7-8)라고 권면하였다. “형제 같이 권면하라, 사랑을 나타내라” 등의 표
현을 통해서 징계가 사랑에서 비롯되었음을 표현하고 있다. 그러면서 형제가 만일 무슨 죄를 
범했을 때 지도자가 취할 자세에 대해서 이렇게 말한다. “신령한 너희는 온유한 심령으로 그러
한 자를 바로 잡고 너 자신을 살펴보아 너도 시험을 받을까 두려워하라.”(갈 6:1) 이와 같이 
바울은 그리스도의 몸과 같은 교회를 위해 눈물과 기도로 사랑을 표현하면서도 교회의 거룩성
과 순수성을 유지하기 위하여 죄에 대하여 엄격하게 처리했음을 볼 수 있다. 바울의 리더십은 
이처럼 격려와 사랑에 책망과 징계를 겸한 리더십이었다.177 
 
나. 목회현장의 사례: 우리들교회 
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사랑의 징계와 책망을 사용한 인적자원적 목회리더십의 예로 우리들교회 김양재목사를 
들 수 있다. 오늘날 한국교회가 성장이 둔화되고 부흥이 퇴조하는 현상의 배후에는 신앙공동
체의 영적, 도덕적 위기가 도사리고 있다고 볼 수 있다. 성도 개인뿐 아니라 신앙공동체의 거
룩성이 땅에 떨어지고 심지어 사회적 지탄의 대상이 되는 경우까지 있다. 역사적으로 신앙공
동체의 회복은 항상 죄고백을 통한 회개로부터 시작되었다. 우리들교회 김양재목사는 죄고백
을 통한 인성회복 목회를 진행함으로 신앙공동체의 회복을 시도하고 있는데,178 우리들교회에
서 발견되는 인성회복을 촉진시키는 리더십의 몇 가지 핵심 요소들을 살펴보자. 
 
(1) 거룩을 강조하는 설교 
우리들교회에서 인성회복의 열매들이 지속적으로 맺히는 가장 근본적인 원인은 김양재목
사의 독특한 설교에 있다. 그녀가 설교 중에 지속적으로 강조하는 몇 가지가 있는데, 첫째, “자
신의 죄를 보라”는 것이다. 김목사는 자신의 죄에 대해 애통하지 않는 사람은 남을 사랑할 수 
없다고 강조하면서, 믿는 자의 최고의 소망은 뼛속 깊이 내가 죄인임을 아는 것, 내 죄를 보는 
것이라 한다. 둘째, 그녀는 거의 매 설교마다 행복이 아닌 거룩을 강조한다. 즉 인생과 결혼의 
목적은 행복이 아니고 거룩이라는 것이다. 자신의 삶의 방향이 잘못되었다는 것을 깨닫고 자
신이 거룩한가를 살피게 되면서, 나 중심의 세계관에서 하나님, 말씀 중심의 가치관으로 바뀔 
때 인성회복이 시작되는 것이다. 셋째, 그녀는 고난이 축복이라는 것을 강조하는데, 그것은 죄
인인 인간이 내 힘으로 해결할 수 없는 고난 가운데 하나님을 찾고 만나기 때문이다. 고난을 
당해야 십자가를 이해하게 되기에 고난이 축복이라는 것이다. 마지막으로 김양재 목사의 메세
지는 항상 영혼구원에 초첨을 맞춘다는 점이다. 구원의 관점으로 성경을 읽어야 하고, 구속사
로 해석해야 한다고 강조한다. 
 
(2) 공개적인 죄고백 
죄고백 문화는 우리들교회가 갖는 가장 독특한 특징 중 하나로 인성회복에 지대한 영향
을 미친다. 첫째, 죄고백은 잘못된 가치관을 변화시킨다. 공개적으로 죄를 회중 앞에서 고백함
으로 점진적으로 생각과 가치관이 변화되는 것을 경험하도록 하는 것이다. 둘째, 죄고백은 구
체적으로 죄를 극복할 힘을 준다. 신앙생활을 하면서도 해결되지 못했던 동성애와 같은 은밀
한 죄들이 공개적으로 고백하였을 때 실제적인 변화가 일어나게 되는 것이다. 셋째, 죄고백은 
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다른 사람들의 회복을 돕는다. 우리들교회에서 공개적인 죄고백을 강조하는 이유 중 하나는 
그것을 듣는 자들이 그로 인해 회복을 경험하게 되기 때문이다. 그래서 우리들교회에서는 각
자가 경험한 죄와 고난을 ‘약재료’라고 부르고, 필요한 상대방을 만나면 적극적으로 나눔을 한
다. 예를 들면, 외도의 죄에서 회복된 경험이 있는 성도가 동일한 위기에 처한 부부를 만나면 
자신의 죄를 오픈하는 것이다. 김목사는 죄를 고백할 때 그 죄가 힘을 잃는다고 주장하면서도 
공갲거인 죄고백에 있어 유의해야 될 세 가지 사항을 강종하는데, 첫째, 죄고백을 소화할 수 
있는 성숙한 문화가 전제되어야 하고, 둘째, 죄책감을 덜고 면죄부를 얻으려는 죄고백을 지양
해야 하며, 셋째, 죄고백을 강요해서는 안 된다는 것 등이다. 
 
(3) 사랑과 나눔의 목장(소그룹) 
우리들교회는 어린이에서 장년에 이르기까지 모든 구성원이 목장에 속해 있다. 목장은 
매주 가정에서 모이고, 모임시간은  적게는 3 시간에서부터 길게는 6, 7 시간에 이른다. 그럼에
도 불구하고 참석률은 80 퍼센트를 상회할 정도로 활발하다. 목장은 식탁 공동체로 사랑을 기
초로 한 가족 같은 관계이다. 간증자들은 그들의 변화와 회복의 근저에 목장 식구들의 기도와 
사랑이 있었음을 언급한다. 또한 목장은 말씀적용 공동체이자 고백 공동체이다. 목자를 매주 
설교를 요약하여 전달하고 적용질문을 중심으로 말씀에 기초하여 삶을 나누고 적용한다. 목작
은 직면의 치료 공동체이기도 한데, 목장에서 사생활이나 감정을 숨기지 않고 필요한 경우 돌
직구 처방(권면)을 하기도 한다. 
 
(4) 양육훈련 
우리들교회 양육훈련의 특징은 지식을 쌓는 훈련이 아니라 말씀에 근거해 자신을 돌아보
는 훈련으로 설교, 목장과 더불어 인성회복에 지대한 영향을 미친다. 우리들교회 양육훈련은 
죄인들이 거룩해지기 위한 영성훈련으로 ‘큐티 생활화’와 ‘나눔을 통한 자기 죄 보기’를 그 목
표로 한다. 양육훈련은 크게 새가족양육(1주), THINK 기초양육(8주), THINK 일대일양육(10주), 
THINK 일대일양육교사(10주), THINK 예비목자양육1, 2(각10주)로 구성된다. 양육훈련이 성도
들의 변화에 크게 영향을 미치는 이유는 첫째, 훈련목표가 지식전달이 아닌 거룩을 향한 삶의 
변화에 목표를 둔다는 것이고, 둘째, 인격적이고 안전하며 투명한 관계 속에서 훈련이 진행되
기 때문이며, 셋째, 모든 훈련에는 큐티과제는 물론 주일, 수요일 설교요약과 느낀 점 제출이 
포함되어 있어 지속적으로 말씀에 기초한 사고가 가능하기 때문이다. 
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(5) 치리(권징) 
인성회복과 관련하여 우리들교회에서 발견하게 되는 또 한 가지 특징은 치리를 거리낌 
없이 시행한다는 것인데, 단지 그 대상은 주로 직분자들에 해당된다. 우리들교회 상당수가 이
미 치리를 경험했고, 이를 통해 더욱 철저히 자신의 죄를 깨닫게 되었다고 고백한다. 결국 치
리는 개인적으로, 또한 공동체적으로 교회의 거룩성을 유지하는 기능을 한다. Calvin 도 교회의 
권징의 필요성을 다음과 같이 말했다. 
 
권징은 그리스도의 교리를 대적하여 일어나는 자들을 억제하고 누
그러뜨리는 고삐와도 같으며, 또한 별로 관심이 없는 자들에게 마
음을 불러일으키는 박차와도 같고, 때로는 좀 더 심각하게 타락해 
있는 자들을 그리스도의 영으로 온유하고도 부드럽게 채찍질하는 
아버지의 채찍과도 같은 것이다.179 
 
Calvin 은 권징의 목적 중 하나가 성도들로 하여금 자기들의 부패한 모습을 깨닫고 회개
하도록 돕기 위함이지만, 온유함으로 신중하게 시행되어야 한다고 주장했다.180 Laney 도 권징
을 징계와 구분하면서, 성도들을 돕고, 치료하고, 회복시키는 것이라고 설명한다.181 한국교회
가 교회의 표지인 치리(권징)을 제대로 시행하지 못하고, 사회적 신뢰도를 상실한 시대에서 우
리들교회가 치리를 통해 교회의 거룩과 성도들의 회개와 회복을 돕는 것은 바람직한 일다. 다
만, 치리의 대상과 내용, 결정 기준과 과정이 명확히 공개되지 않는 점은 오용되거나 담임목사
에게 지나치게 권력이 집중될 수 있다는 점에서 우려된다. 
 
(6) 인성회복을 가져오는 우리들교회 메커니즘 
앞에서 다룬 내용을 종합해보면 아래의 표와 같다. 
 
구분 인성회복을 촉진시키는 요소 효과 
지적인 
영역 
 메세지: 거룩을 강조하는 메세지 
 양육훈련: 설교녹취 및 요약 과제 
가치관의 
변화 
                                                     
179 John Calvin, 기독교강요(하), 원광연 역 (서울: 크리스챤다이제스트, 2015), 272. 
180 Ibid., 276-283. 
181 J. Carl Laney, A Guide to Church Discipline (Eugene: Wipf & Stock, 2010), 79-80. 
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 치리: 죄에 대한 경각심 
 소그룹: 목자들의 목장예배 준비를 위한 설교 요약 
 피드백: 양육훈련 혹은 목장 예배의 나눔 시간을 통해 
자신이 의식하지 못하는 부분을 정직하게 말해 주는 것 
정서적인 
영역 
 메세지: 목회자의 죄고백, 애통의 눈물 
 소그룹: 목장 구성원들의 사랑과 죄고백 
 양육훈련: 양육자 혹은 지체들의 솔직한 난무과 죄고백 
 공감과 경청: 소그룹과 양육훈련 등에서 자신의 상황과 
고난, 생각, 죄를 고백할 때, 구성원들은 죄를 두둔하지
는 않지만 사랑의 마음으로 들어주고 힘든 점에 대해 
공감해 주는 것 
상처 치유와 
사랑 
의지적인 
영역 
 죄고백: 주일예배 간증, 목장예배, 양육훈련 등에서 큐티
적용 및 간증을 통한 소그룹 혹은 대그룹에서의 죄고백 
 자발적 적용: 설교, 큐티 등을 통해 깨달은 죄를 스스로 
고백하고 사죄와 삶의 변화에 대한 적용을 하는 것 
 권면(처방) 순종: 신뢰 관계가 형성된 후 목자 혹은 사
역자가 명백한 죄나 문제에 대해 공동체 안에서 처방(권
면)을 하면 이를 따르는 것 
행동의 
변화 
<표6> 우리들교회의 인성회복182 
 
Bloecsh 는 오늘날 많은 개신교회들이 공중예배 시간에 공중기도를 통해 개인의 죄책의 
문제에 대처하고자 하지만, 이러한 기도가 취급하는 것은 단지 일반적인 죄요 구체적인 교인
들의 죄는 간과되어 버리고, 더구나 공중예배시의 참회기도는 사죄의 선언이 뒤따를 때 죄용
서가 자동적으로 되는 것이라는 인상을 주게된다고 지적하면서, 참회의 기도 후에도 죄책으로 
고통하는 사람들에게 더 구체적으로 죄책을 벗을 수 있는 기회를 주어야 한다고 주장한다.183 
그는 또한 오늘날 개신교에서 매우 시급하게 필요한 것은 복음적인 고해제도의 회복이며, 이
것은 하나님의 자비와 용서를 더 깊이 확신하게 하는 실천적인 한 가지 수단이라고 말한다.184 
그런 면에서 우리들교회의 인성회복을 위한 목회는 사람을 중시하는 인적자원적 인식틀에서 
비롯된 리더십의 표현이라 할 수 있다. 
 
제3 절 정치적 인식틀과 바울의 갈등해결 리더십 
 
정치란 국가만으로 한정되는 활동이 아닌 모든 인간 생활 속에서 발생하는 이해관계를 
                                                     
182 구병옥, “인성회복을 이끄는 목회: 우리들교회를 중심으로”, 542. 
183 Donald G. Bloesch, 목회와 신학, 오성춘, 최건호 역 (서울: 한국장로교출판사, 2010), 70-71. 
184 Ibid., 81. 
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조정하고 한정된 자원을 적절히 배분하는 과정이다. 희소자원과 다양한 이해관계의 상호작용
이 갈등의 원천이라는 것이 정치적 인식틀의 근본명제이다. 다른 인식틀들은 조직에서 발생하
는 갈등을 문제점으로 인식하지만, 정치적 인식틀은 갈등을 불가피하고 자연스런 현상으로 보
며, 갈등해소가 아닌 갈등을 어떻게 하면 긍정적으로 관리하고 활용할 수 있는가에 초점을 맞
춘다. 즉, 갈등은 역기능만 있는 것이 아니라 순기능도 발휘한다는 것이다. 바울의 경우 교회 
안의 복잡한 갈등과 대립을 적절하게 대처할 줄 아는 정치적 인식틀을 통한 리더로서의 역량
을 지니고 있었다. 
 
1. 갈등해결 능력 
 
바울은 여러 곳에 많은 교회를 세웠는데, 대부분의 교회가 많은 어려움을 가지고 있었다. 
갈등은 개인과 사회의 변혁과 창조, 혁신의 근원이다. 각 교회가 당면한 문제에 대해 바울이 
정치적인 인식틀을 활용하여 어떻게 대응하고 있는지 살펴보자. 
 
가. 성경의 사례 
 
(1) 데살로니가 교회 
데살로니가 교회는 외부적으로 이방 사회 속에서 기독교인이라는 정체성을 가지고 살아
가는데 따르는 어려움 뿐만 아니라, 내부적으로 종말론에 관련해 혼란에 빠져 있었다. 그로 인
해서 여러 문제가 야기되었는데, 심지어는 일하지 않는 풍조까지도 있었다.(살전 4:11) 교인들
은 곧 종말이 오리라는 기대에 들떠 생업에 종사하면서 가정과 교회공동체의 일원으로 해야 
할 의무와 책임을 소홀히 했던 것이다. 이런 위기 상황 속에 바울은 먼저 세상을 떠난 자들도 
마지막 때에 일어날 것이라고 교인들을 안심시키고(살전 4:13), 일하지 않는 풍조에 대해 자
신을 모범으로 제시하면서 스스로 아무에게도 폐를 끼치지 않고 일하면서 사역했다는 사실을 
강조하고(살전 2:9), 교인들도 자신을 본받아 자기 손으로 일해서 빵의 문제를 해결하라고 촉
구한다. 특별히 바울은 데살로니가 교회의 위기를 대처하기 위해서 교인들의 장점들을 칭찬하
였고(살전 4:9; 1:6; 3:3), 그들의 신앙과 능력을 인정하였다.(살전 1:4, 6; 2:13; 4:1) 그리고 신
앙인으로 어떻게 살아야 할지에 대해서 구체적인 지침을 주기도 하였다.(살전 5:1) 바울은 말
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보다 실천을 앞세운 솔선수범의 지도자였다.185 
 
(2) 갈라디아 교회 
바울이 갈라디아 지역을 떠나자 곧 율법주의적 성향의 대적자들이 들어왔고, 그들의 잘
못된 가르침에 이끌려 교인들은 할례를 받고 율법을 지키며 유대력에 따라 생활하기 시작하였
다. 바울은 다급하게 그리스도와 율법은 양립될 수 없다는 사실을 강조하며, 그리스도가 오심
으로 율법 시대는 종언을 고했고(갈 3:23), 신자들은 그리스도께서 선사한 자유의 현실을 향
유하며 살게 되었으므로 다시는 율법의 노예가 되지 말 것을 설득한다.(5:1) 복음의 진리 수호
를 위해서 바울은 그 어떤 타협이나 양보도 하지 않았다. 때로 교인들을 꾸짖었고(3:1, 3; 
4:20), 물의를 일으킨 대적자들까지도 질책하기도 하였다.(3:1; 5:7; 6:12) 대적자들의 정체를 
폭로하고(4:17; 5:7; 6:13), 그들은 종국에 심판받을 것이라고 선언하면서(5:10), 조심하라고 권
면하며 그들과의 관계를 끊으라고 권유하였다.(5:9; 5:12) 갈라디아서에는 바울은 중요한 두 
가지 리더십이 드러나는데, 하나는 계시에 의한 예수가 그리스도라는 분명한 고백과 이와 관
련된 사명인식(수직적 차원)이며, 다른 하나는 이 깨달음을 논리와 성경의 지식을 활용하여 사
랑하는 마음으로 설명함으로써 교인들의 이해를 구하는 수평적 차원이 바로 그것이다.186 
 
(3) 고린도 교회 
고린도는 상품과 사람의 이동이 빈번한 국제도시이자 항구라는 특성상, 그곳에 있던 교
회는 분파문제, 교인들 사이의 빈부격차에 의한 갈등, 성의 문제, 우상제물의 문제, 부활을 부
활을 부정하는 자들의 문제 등 온갖 갈등에 시달렸다. 문제해결을 위해 바울은 일차로 디모데
를 고린도에 보냈다.(고전 4:17; 16:10) 바울의 가르침을 교인들에게 환기시킴으로 복잡한 문
제들을 풀기 위한 특사로 파송된 것이었다. 육로로 디모데를 보낸 뒤 바울은 곧이어 고린도전
서를 써서 먼저 배편으로 보냈다. 아마도 디모데를 아끼는 마음으로 그가 고린도에 간 목적을 
잘 달성하도록 지원하기 위함이었을 것이다. 그는 교회의 분열 현상에 대해서는 한 몸과 다양
한 지체를 예로 들어 서로 돕고 협력할 것을 촉구하였고(12:12), 또한 다양한 은사와 직분을 
서로 인정하고 서로 존중할 것을 권면하였다.(12:28) 교인들 서로가 자신의 은사가 더 우월하
다고 주장함으로 교회가 시끄러워졌을 때는 교회의 덕을 세우는 방향으로 은사를 활용하라고 
                                                     
185 조광호, 사람과 세상을 이끈 인물 바울: 바울의 리더십 연구, 217-218. 
186 Ibid., 220-221. 
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권면하기도 했다.(14:4, 12, 26) 바울은 자신의 고난을 고린도인들의 구원을 위해 지불해야 하
는 대가로 보고 기꺼이 어려움과 위험을 감내했다. 그는 사랑만이 사람의 마음을 움직이게 할 
수 있다는 사실을 알고 있었다. 자신이 얼마나 고린도인들을 아끼고 사랑하는지 계속 설명한
다.(고후 11:11; 12:15) 바울은 명령하지 않고 사랑으로 설득한다. 사랑의 마음에서 우러나온 
바울의 충고와 권면은 사람들을 움직였다. 마게도냐에서 만난 디도를 통해 확인 바에 따르면 
고린도인들은 잘못을 뉘우치면서 바울에게로 돌아오고 있었다.(고후 7:7) 바울의 위기극복 능
력은 무엇보다 교인들을 위해 기꺼이 수고하고 고난을 당하는 희생정신과 끊임없이 소통하고 
설득하면서, ‘미련함, 약함, 비천’ 등을 최고의 가치로 제시하는 역설에서 기인했다.187 
 
나. 목회현장의 사례 
 
(1) 분당중앙교회188 
분당중앙교회는 경기도 분당 신도시 제 1 호 교회로 설립되었다. 분당의 개발이 시작되고 
시범단지의 첫 입주가 시작되던 1991 년 10 월, 임대건물에서 최종천 목사와 1 명의 전도사, 3
명의 집사 가정이 중심이 되어 첫 예배를 드렸다. 담임목사의 열정과 교인들의 기도와 전도로 
인해 짧은 기간에 외부 지원 없이 교회가 급성장하고 개척 6 년 만에 예배당을 헌당하였다. 
1995 년 위임을 받은 최 목사는 성도들의 양육과 성장을 위해 제자훈련에 돌입, 선교와 전도
에 본격적으로 나선다. 개척 7 년이 지나 담임목사 안식년을 보내는 기간에도 교회는 계속 성
장하여 6부 예배로 드리게 되었으며, 교회분쟁이 불거진 2010년말 장년교인 6천여명이 출석
하는 교회로 성장하였다. 최종천 담임목사는 “인물을 키워 세상을 바꾸는 사역”, “빵과 함께 
복음을 전하는 사역”에 목표를 두고 목회를 해왔으며, 설립 20 년째 되는 해는 경상예산의 50
퍼센트를 장학, 구제, 선교 등 대외예산으로 수립하여 집행 예정이었고, 당시 외적 내적으로 
아주 건강한 교회로 평가받고 있었다.  
그러나 창립 주일을 앞둔 2010 년 12 월, 전혀 예기치 못한 분쟁이 일어나게 되었는데, 
담임목사를 반대하는 세력들이 안티 인터넷 카페를 개설하여 악의적으로 왜곡된 내용을 마치 
사실인양 퍼 날랐던 것이다. 또한 담임목사와 특정교인 등을 형사고소로 얽매여 놓고 자신들
이 개혁할 수밖에 없다는 이유와 명분을 가공해내었다. 고소 내용을 보면, 담임목사가 교회재
                                                     
187 조광호, 사람과 세상을 이끈 인물 바울: 바울의 리더십 연구, 228. 
188 최종천 외, 교회위기관리 (서울: 이지프린팅, 2014), 34-42 
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정을 횡령하여 비자금을 만들고, 선교사/해외장학생 지원 및 대외활동에 필요한 사역비 등을 
횡령했다는 것이었다. 그들은 담임목사를 ‘부도덕한 목회자’로 매도하면서 교회 안팎에 좋지 
않은 소문을 계속해서 퍼트렸다. 이에 대해 재정위원회에서 소명자료를 내놓았지만 그들은 전
혀 믿으려 하지 않았다. 수사과정에서 비자금이란 애초부터 있지도 않았던 허구였음이 명백하
게 밝혀졌음에도 오히려 엉뚱한 주장만 폈으며, 그 이후 어처구니 없게도 길고 지루한 여러 
건의 소송이 반복되었다. 결국 형사고소 사건은 전체가 검찰에서 ‘무혐의 불기소’ 처분으로 종
결되었고, 2013 년 9 월 서울고등법원의 마지막 재정신청마저 기각됨으로써 종결되었다. 2 년 6
개월 가까이 진행된 형사고소 사건을 통해 담임목사와 함께 고소당한 재정위원 2 인, 그리고 
분당중앙교회는 지울 수 없는 상처로 정신적, 물질적, 심리적 고통을 격게 되었다. 최 목사는 
분쟁이 시작되면서 2011 년 1 월 사임을 발표하였지만 그해 4 월 노회에서 사임유보가 결정되
었고, 10 월에 당회장 복권 결정이 내려졌다. 
자칭 개혁세력이라고 주장하던 자들은 예배방해도 서슴지 않았는데, 예배시간 중에 호루
라기, 싸이렌, 부부젤라 등을 불어대며 예배를 방해하고, 교회기물을 파손하고, 그것도 모자라 
성스러운 강대상 앞에서 음식을 먹고 쓰레기를 투척하였으며, 당회가 열리는 중에 발화성 물
질 신나를 뿌리는 행위까지 일삼았다. 그런데 오히려 그들의 예배 방해 행위는 분쟁의 맥을 
끊는 결정적인 요소가 되었는데, 교회의 ‘예배방해 대응팀’에 의해 민, 형사상으로 고소가 되었
고 증거를 수집하여 곧바로 법원에 제출되었다. 그 결과 예배방해 금지 가처분 결정이 내려져
서 여러 주동자들이 수 백만원의 벌금형에 기소되자 예배 방해 무리들은 스스로 분열하게 되
었고 예배방해 행위가 멈춰지게 되었다. 예배방해에 대한 유일한 효과적 대응은 법적 대응이
었지만, 교회분쟁 전반에 대해 교회는 오히려 고소, 고발을 최대한 자제하였다. 사실무근의 글
에 대해 담임목사는 명예훼손죄로 법적 대응을 할 수 있었지만 거절하였다. 로마서 12:19 의 
“원수 갚은 것은 내게 있으니 내가 갚으리라”는 말씀에 순종하고, 더 이상 교회에 법적 고소
와 고발의 악순환이 이어지지 않기를 바라는 마음에서였다. 분당중앙교회는 분쟁이 한창이던 
2011 년 12 월 성탄절에 교회가 보유한 토지 전부인 6 천여평을 캄보디아 등 제3 세계 의료인
력 및 인재양성에 쓰기 위하여 연세대 세브란스 병원, 한동대, 총신대에 기부한다는 결정을 내
렸다. 쉽지 않은 결정이었지만 담임목사의 용단과 당회의 결의가 있었으며, 이 결정을 교회를 
지지하는 성도들이 전원 만장일치로 공동의회에서 가결하였다. 마침내 반대파는 토지 기부선
언이 있고나서 바로 자체 총회를 열어 “교회개척을 하고 분당중앙교회를 떠난다”는 결정을 내
리고 교회를 떠나게 되었다. 
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최목사는 분당중앙교회가 단시일 내 분쟁을 해결할 수 있었던 근거를 몇 가지 들고 있는
데189, 우선 법적근거의 확보로 분당중앙교회는 인정받을 수 있는 법적 근거를 가지고 있었고 
법적 근거에 따라 기안된 결재문서와 증빙자료, 회의록과 영수증 등 각종 재정증빙자료가 완
벽히 준비되어 있었기 때문이었다. 뿐만 아니라 교회의 최고 의사결정기구로서 당회가 교회사
태 초기부터 마칠 때까지 분명하게 처신하였고, 상급회인 노회의 공정하고 바른 협력적 협조
가 있었으며, 결정적으로 문제를 제기한 사람들이 교회가 보유한 재산에 대해 더 이상 미련을 
가지지 못하도록 교회의 유일한 가용재산이라 할 수 있는 토지 6 천평을 사회에 기부하기로 
결정하여 재산으로 인해 지루한 싸움이 진행되지 못하도록 사전에 차단하던 것도 해결의 실마
리가가 되었다. 또한 교회가 악의적으로 보도하는 언론사에 대해 강력하게 대처하여 결과를 
얻었고, 헌신된 성도들이 교회를 흔드는 세력보다 더 강하게 결속하여 교회를 지켰다는 점 등
갈등해결의 원인이었다. 최목사는 교회가 제도적 보장이 안되면 사람의 감정은 너무 쉽게 흔
들리므로 교회가 존중하고 보장받을 수 있으며, 목회를 원활히 할 수 있는 구조를 만들어야 
하고, 적법하게 이루어진 모든 일들은 존중받아야 한다고 주장한다. 그는 교회는 목회자 개인
에게 의존함이 아닌, 시스템에 의해 유지되고 시대의 요구인 투명성이 제도로서 답해져야한다
고 말하면서, 지금이라도 한국교회는 제도를 정비하고 규정된 규약은 반드시 지켜나가는 문화
를 세워야 한다고 제안하고 있다.190 
정치적 인식틀은 조직을 다양한 개인과 이익집단으로 구성된 담합집단(coalition)이라고 
보는데191, 교회야말로 정말 다양한 성향의 교인들과 그룹들으로 이루어진 조직이라 할 수 있
다. 그 중에는 담임목사에 대해 호의적이고 협조적인 교인과 그룹도 있지만 때로는 비호의적
이거나 비협조적인 경우도 있기 때문에 교회 안의 갈등은 불가피하다. 분당중앙교회도 그러한 
경우 가운데 하나이다. 그런데 분당중앙교회의 리더는 교회의 갈등상황에 부딛혔을 때 법적 
근거와 각종 증빙자료을 효과적으로 활용하고, 또한 노회의 협조와 당회의 일사분란한 대처 
등의 정치적 인식틀을 기초로 한 리더십을 통해서 원만하게 해결할 수 있었다. 
 
(2) A 교회 
A 교회는 경기도 00 시에 위치한 65 년의 전통을 가진 교회였다. 2010 년 신임 담임목사
                                                     
189 최종천 외, 교회위기관리, 13-14. 
190 Ibid., 16. 
191 Bolman & Deal, 조직의 리프레이밍, 235. 
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가 부임했을 당시 약 600 명 정도의 교인이 출석하였고, 경기도에 속해 있었지만 주변에 비해 
상당히 낙후된 지역에 위치하고 있었다. 교인 구성은 대부분 교회를 오랫동안 출석하신 연세
가 많으신 어르신들과 그 자녀 가족들로 이루어진 친족중심의 교회였다. 담임목사는 대형교회
에서의 부목사 사역을 마치고, 27 년 동안 사역하던 윈로 목사의 은퇴와 동시에 9 대 목사로 A
교회에 부임하게 되었다. 당시 담임목사는 교회와 그 지역에 대한 사전 이해가 전혀 없었지만 
갑작스러운 교회의 청빙을 주님의 부르심으로 믿고 순종하는 마음으로 부임하였다.  
A 교회의 예배당은 건축한지 30 년이 지나 상당히 노후된 상태였고 본당 조명은 성경책
을 읽기 어려울 정도로 어두웠으며, 비가 내리면 천정에서 물이 새고 지하실 식당 바닥에는 
물이 차오를 지경이었다. 심어지 낡은 배선으로 예배 중에 갑자기 정전이 되는 경우도 다반사
였다. 나중에 안 사실은 그 지역이 재개발 예정지역으로 지정되어 있었기 때문에 언제 교회 
건물이 철거될지 모르므로, 교회 건물에 대한 모든 관리와 수리에 손을 놓고 있었던 것이다. 
그러나 당시 재개발 계획은 아직 미정상태였고 확정된다 하더라도 시행까지는 5 년 이상 걸리
는 상황이므로 담임목사는 교회의 리노베이션 공사를 제안하였고, 그에 대해 당회원 일부와 
교인 일부가 반대를 하였지만 다소 무리하게 공사를 진행하였다. 그런데 그것이 발단이 되는 
바람에 당회에서 위임결정이 늦춰지게 되어 부임한지 4 년 만에야 위임식을 갖게 되었다.  
A 교회의 원로목사는 전통적인 목회를 추구하여 예배와 심방, 그리고 친교 중심의 목회
를 지향하였었다. 그런데 교회주변에 정부가 주도하는 대형신도시 계획이 발표되었고, 담임목
사는 신도시 젊은층을 전도하기 위해서는 목회의 형태를 바꾸어야 한다고 판단하여, 심방과 
친교 중심의 전통목회에서 소그룹 모임, 제자양육, 중보기도사역, 전도폭발훈련, 가정사역 등 
새로운 형태의 목회로 변화를 추진하게 되었다. 그러자 침체된 교회의 분위기가 조금씩 생동
감있게 바뀌어져 갔고 젊은 새가족들도 차츰 등록하기 시작하였다. 그러던 중 어느 장로의 제
안으로 신도시 가까이로 교회이전을 추진하게 되어 그와 함께 새성전 부지를 알아보고 교회에
서 약 10 분거리에 2 천평의 교회부지를 매입하게 되었다. 그리고 교회 건축 이전에 우선 새성
전부지에 현재 현재 부족한 교회의 시설들(교회 체육관, 교육관 등)을 먼저 지어서 활용하였다. 
이 모든 일들은 교회의 발전과 급속하게 변화되는 주변상황에 발맞추기 위한 담임목사의 순수
한 의도였지만, 이 모든 일들이 기존 교인들에게는 너무나도 급속한 변화로 느껴졌고 그 결과 
일부 중직자들은 담임목사에게 불만을 품게 되었다. 
그러던 가운데 담임목사를 지지하던 장로들이 개인문제와 정년으로 은퇴를 하게 되었고, 
담임목사와 관계가 좋지 않은 어느 장로가 수석장로 등 교회의 모든 요직을 독점하고, 설상가
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상 새로 선거에서 선출된 신임장로가 목회자를 반대하는 편에 서면서부터 담임목사가 추진하
는 모든 목회계획들이 차질을 빚게 되었다. 그리고 담임목사의 사소한 실수에 대해 트집을 잡
고 교인들에게 좋지 않은 여론을 형성시켜 나갔다. 목회에 많은 어려움이 생겼지만 담임목사
는 갈등 해결을 위해 특별한 시도를 하지 않고 단지 기도하면서 모든 것을 하나님께 맡겼다. 
그러나 점점 당회의 갈등의 골이 깊어졌고 급기야는 반대파 장로들이 담임목사의 사임을 요구
하게 되었다. 담임목사는 그 요구에 대해서 부당하다고 요구를 거부했고 자신들의 요구가 받
아들여지지 않자 장로들은 약 6 개월동안 매주 주일, 그리고 매 수요일 저녁마다 임시당회를 
열어 늦은 시간까지 거친 언사로 담임목사를 위협하는 지경에 이르게 되었다. 담임목사는 정
당한 이유없이 장로들이 위임받은 목사에게 사임을 요구를 하고 당회의 기능을 마비시켰으므
로 노회에 제소하고 싶은 마음도 들었지만, 그럴 경우 교회가 혼란해질 뿐만 아니라 최악의 
경우 교회의 분열도 예상이 되었다. 오랜 고민 끝에 결국 담임목사는 안식년 3 개월과 개척자
금을 일부 지원받는 조건으로 사임을 수락하게 되었다. 
이성희는 교회도 사회적 기관이기 때문에 갈등으로부터 자유로울 수 없다고 말하면서, 
교회에서 경험되는 갈등을 네 가지 원인으로 설명한다.192 첫째는 태도(attitudes)에서 오는 갈등, 
둘째는 실재적(substantive) 갈등, 셋째는 감정적(emotional) 갈등, 넷째는 의사소통(communicative) 
갈등인데,  A 교회의 경우 담임목사가 장로들과 충분한 의사소통을 하지 못했고 그로 인해서 
장로들이 담임목사가 자신들을 무시한다는 오해가 생기게 되어 감정적 갈등이 원인이 되었다
고 판단된다. Ronald Richardson 는 그의 저서 교회는 관계 시스템이다(Creating a Heathier Church)
에서, 리더십에 관한 대부분의 책들은 교회라는 조직이 정서적인 개체라는 사실을 인정하지 
않기 때문에, 단순히 리더로서의 모든 요건을 갖추고 맡겨진 임무를 잘 수행할 수 있는 리더
만 있으면 모든 것이 잘 될 것이라고 생각한다고 지적한다. 그러나 교회 조직은 살아있는 정
서적인 개체이고 그 안에서 기능을 한다는 것은 단순히 직무를 수행하는 것 이상의 복잡한 일
이라는 것이다.193 그는 사람들이 정서적으로 안정되어 있지 않을 때는 논쟁이나 설교를 하거
나, 자신의 관점을 설득하려 할 때가 아니라고 말하면서, 불안 상태에 있는 사람들을 차분하게 
가라앉히는 효과를 볼 수 있는 최고의 방법은 그들이 불안해 하는 상황에 대해 어떻게 생각하
는지 관심을 갖고, 차분하게 대화하는 것이라고 주장한다. 그럴 때 불안한 정서 상태에 있던 
사람들 또한 차분하게 생각할 수 있게 된다는 것이다. 즉 다른 사람들을 더 잘 이해하려고 하
                                                     
192 이성희, “교회 안의 갈등과 목회리더십,” 목회와 신학 4월호 (2004), 51-52.  
193 Ronald Richardson, 교회는 관계시스템이다, 유재성 역 (서울: 국제제자훈련원, 2008), 308. 
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는 것만으로도 놀라운 변화를 가져올 수 있다는 것이다.194 그러므로 교회가 갈등상황 가운데 
있을 때 목회자는 상대방을 이미 다 알고 있고, 그들을 자신이 원하는 방향으로 변화시켜야 
한다는 자세를 취해서는 안 된다. 리더로서 차분한 정서 상태와 객관적인 태도를 유지하면서 
상대방의 입장에 대해서 순수한 관심을 갖고 질문을 통한 충분한 대화를 나누면서 그를 더 잘 
이해하려고 하는 태도를 취하는 것만으로도 갈등이 어느정도 해소될 수 있음을 인지해야 한다. 
 
2. 지지그룹 만들기 
 
가. 성경의 사례 
 
정치적 인식틀은 조직을 다양한 개인과 이익집단으로 구성된 담합집단(coalition)으로 본
다.195 바울은 바울 됨은 홀로 된 것이 아니라, 바나바를 비롯해 누가, 마가, 디모데, 디도 등 
수많은 동역자들의 적극적인 협력과 도움이 있었기 때문이다. 그런 의미에서 바울의 사역은 
곧 팀 사역이었고, 그들은 거룩한 영적 담합집단이라고 할 수 있다. Ascough & Cotton 은 바울의 
팀사역에 대해 이렇게 말한다. 
 
사명의 성취와 관련해서는 바울은 우리 현대인들의 팀웍이라 부르
는 접근, 곧 복합적인 목표를 성취하기 위해 애쓰는 사람들간의 의
도적인 협력을 일관되고도 끊임없이 지지했다. 이와 같은 강조만 
가지고도 바울은 21 세기 리더십 아이디어의 첨단이라 할 수 있다. 
비록 전세계의 기독교 공동체는 거의 영웅적인 개인주의적 용어로 
바울을 이해하려 하지만 그의 이름과 연결되는 노력들과 결과들은 
그가 여행한 지역들을 망라하여 핵심적인 동역자들을 연관시키는 
집합적인 노력들이었다. 간단하게 말해 바울은 협력자(collaborator)
였다… 바울은 분명 팀웍의 가치를 믿었고 팀웍에서 강조되는 협력
과 상호의존과 수행과 연관된 결과물들에 대한 공유된 책임을 높이 
샀다. 사실 팀웍은 그가 따르는 이들과 글로 나눈 대화의 일관된 
주제이다196 
                                                     
194 Richardson, 교회는 관계시스템이다, 311-312. 
195 Bolman & Deal, 조직의 리프레이밍, 235. 
196 Ascough and Cotton, Passionate Visionary: Leadership Lessons from the Apostle Paul, 89-90. 
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특별히 디모데는 바울과 함께 서신의 공동저자로 혹은 특사로 함께 사역했던 인물이다. 
바울은 13 개의 서신들 중 8 개를 공동발신 형태로 보냈는데, 그 중 실명이 거론되는 사람들은 
3 명으로 디모데, 실라, 소스데네 등이다. 디모데가 실라와 함께 데살로니가전후서의 공동발신
자로 이름이 등장하는 것은 이들이 교회를 세울 때 바울과 함께 고난을 받은 동역자들이었기 
때문일 것이다.(행 17:14) 특히 디모데는 데살로니가인들의 믿음을 돕기 위해 다시금 이 교회
에 파송을 받아 사역을 감당하기도 했다.(살전 3:2, 6) 디모데가 실라와 고린도 교회 초기에 
바울과 한 팀을 이루어 중요한 사역을 감당했다는 점은 고후 1:19에서도 분명히 확인이 된다. 
이로 볼 때 바울이 디모데를 고린도후서의 공동 발신자로 소개하는 것은 매우 자연스러운 일
이다. 또한 그는 골로새서와 빌레몬서, 빌립보서에서도 공동 발신자로 소개되는데, 골로새서와 
빌레몬서의 안부 인사 목록에 네 명의 이름이 중복되는 것으로 보아 이 두 서신은 바울과 디
모데가 아리스다고, 마가, 에바브라, 누가와 한 팀을 이루어 함께 있을 때 기록된 것 같다. 또
한 고린도전서에서 바울은 디모데를 자신의 특사로 보낸다고 말한다.(4:17; 16:10) 
 
나. 목회현장의 사례: 함께하는교회 
 
함께하는교회는 리더의 독재적이고 권위적인 카리스마 리더십으로 인해 교회에 갈등과 
분열이 일어나게 되었다. 그는 교회의 모든 일을 독자적으로 결정하고, 장로들의 저적과 의견
을 수렴하지 않고 독불장군식으로 교회를 운영하였다. 부교역자들 역시 그에게 절대 복종을 
해야했고 그렇지 않으면 교회를 떠나게 만들었다. 장로들과의 관계가 더욱 악화되어 물리적인 
충돌이 일어나게 되었고 리더는 어쩔 수 없이 사임하기로 결정되어 분쟁이 종료되는 듯 하였
다. 하지만 퇴직금을 너무 과다하게 요구하는 바람에 교회는 결국 빚을 얻어 돈을 지불하고 
리더를 내 보냈다. 그러나 그 과정에서 많은 교인들이 상처를 입고 교회를 떠나게 되고 교회
공동체는 붕괴위기를 맞이하게 되었다. 그러다가 새 담임목사가 부임하게 되었는데, 그는 우선 
교회의 상황을 파악하면서 교회의 회복을 위해서 매일 기도하기 시작했다. 그리고 최선을 다
해 설교를 준비하여 올바른 복음을 선포하고 교인들을 축복하였다. 부교역자들과의 원만한 관
계를 위해서 그들을 공평하게 대했으며 성실하게 사역을 감당하는 부역자들을 격려하고 포상
하였다. 매년 교역자 수련회를 2 회 실시하여 서로를 인격적으로 대하고 협력하며 일하는 팀 
공동체를 만들었으며 부교역자 사례비를 적절한 수준으로 정하여 사역에 어려움이 없도록 하
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였다. 장로들과의 관계에도 최선을 다했다. 장로들을 섬기고 그들의 의견을 존중하며 좋은 아
이디어는 사역에 적극 반영하였다. 당회를 정기적으로 개최하여 교회의 발전방향을 의논하고 
매년 당회원 수련회를 통하여 관계를 돈독히 다져서 하나되는 당회가 되도록 하였다. 부교역
자와 당회원들이 적극적인 담임목사의 적극적인 지지그룹이 되었고 모든 목회사역이 원만하게 
진행이 되었다. 그러자 시끄럽던 교회는 점차 평안을 되찾기 시작하였고, 결국 교회 공동체는 
다시 회복되어 이전 모습보다 더욱 부흥하게 되었다.197 
Ronald Richardson 은 가족체계이론(Family System Theory)을 근거로 교회의 갈등 상황 가운
데 목회자는, 자신들의 사고와 감정을 분리함으로 적절한 선택을 할 수 있는 분화
(differentiation)된 태도를 취해야 한다고 주장한다. 그리고 분화된 태도를 갖기 위해서, 첫째로 
교회의 정서적 과정에서 자신이 어떤 역할을 하는지, 자신이 보이는 정서적 반발의 수준은 어
느 정도인지를 파악할 수 있어야 하고, 둘째로 교회의 갈등 상황이 생겼을 때 자신의 정서적 
반응 정도를 낮출 수 있어야 한다. 또한 셋째로 정서적 기능과 지적 기능을 분리하여 결정을 
내릴 수 있어야 하며, 넷째로 자신의 목표와 일치하는 어떤 분명한 원리와 확신 가운데 행동
할 수 있어야 한다고 설명한다.198 함께하는교회의 경우 담임목사는 교회의 갈등 상황 속에서 
분화된 태도를 통해 사고와 감정을 분리할 수 있었고, 그러므로 교회 상황에 맞는 적절한 조
치를 취함으로 교회의 갈등을 원만히 해결하고 회복시킬 수 있었다고 볼 수 있다.  
3 장에서 정치적 영향력을 행사하기 위한 Kotter 가 제시한 네 가지 기본절차를 언급했다. 
그 내용을 보면 리더는 조직 내의 중요한 대인관계를 규명하고, 반발가능 인물과 그 이유에 
대해 판단한 후에 의사소통, 교육, 협상을 촉진시키기 위해 상대방과의 관계구축에 최선을 다
해야 한다고 했다.199 목회 또한 목회자가 결코 혼자 감당할 수 없으므로 교회 내의 많은 지지
세력의 협조가 필요하다. 함께하는교회의 신임목사는 목회를 해나가는데 가장 많은 도움이 필
요한 교회 내의 핵심세력을 부교역자와 장로들이라 판단했다. 그리고 그들과 유대관계를 형성
하기 위해서 최대한의 보상과 기회를 제공하였다. 그 결과 부교역자와 장로들을 유력한 지지
그룹으로 삼을 수 있었고 그를 통해 목회에 필요한 충분한 권력기반을 구축할 수 있었다. 
 
                                                     
197 이현득, “목회 리더십을 통한 교회의 공동체성 회복,” (D.Min. diss., Fuller Theological Seminary, 2013), 92-
93. 
198 Richardson, 교회는 관계 시스템이다, 315-323. 
199 Bolman & Deal, 조직의 리프레이밍, 265. 
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제4 절 상징적 인식틀과 바울의 카리스마 리더십 
 
상징적 인식틀의 주된 관심사는 의미와 믿음, 그리고 신념이다. 무슨 일이 일어났는가 보
다, 그 의미가 무엇인가를 중요하게 여긴다. 그리고 동일한 경험이라도 해석에 따라 매우 다른 
의미를 가질 수 있음을 강조한다. 바울의 삶 속에는 이해하기 힘든 여러 사건들이 있었다. 그
러나 바울은 그것에 명확한 의미를 부여했으며, 그의 사역과 서신들을 통해서 분명한 선교적 
비전을 제시함으로 교회 공동체가 공동의 열망을 통하여 서로 결속할 수 있도록 하는 상징적 
인식틀을 활용할 줄 알았던 리더였다. 
 
1. 카리스마 
 
가. 성경의 사례 
 
Max Weber 는 그의 저서 경제와 사회(Economy and Society)에서 카리스마를 지배와 관련된 
주요 개념으로 사용했다. 그는 세 가지 유형의 ‘지배 형태’가 있다고 보았는데200, 우선 합법적
으로 설립된 비인격적 체계에 복종해야 하는 ‘합법적 지배’, 예로부터 존재해온 질서와 권력의 
신성함에 대한 확고한 믿음 하에 행사되는 권력의 정통성에 의지하는 ‘전통적 지배’, 그리고 
예외적인 신성함과 영웅적 행위 또는 모범적 성격의 한 개인과 그 사람이 규정하거나 밝힌 규
범적인 양식이나 질서에 대한 선신이 밑받침되는 ‘카리스마적 지배’ 등이다.201 그에 따르면 
‘합법적 지배’의 근거는 법제화된 법칙의 합법성에 있고, ‘전통적 지배’는 전통에 의해 차지하게 
된 지위에서 그 권한이 나온다. 반면에 ‘카리스마적 지배’는 추종자들의 개인적인 신뢰에 근거
하는데, 즉 비범한 능력을 가진 지도자의 영웅적 행위나 모범적이 특징 때문에 추종자들이 자
발적으로 따른다는 것이다. 카리스마적 권위의 기초는 바로 이 따르는 자들의 자발성에 있다
고 보았다. Weber 는 카리스마적 지도자의 특성을 다음과 같이 설명한다. “그는 운명적으로 맡
겨진 과제를 붙들고, 자신의 소명을 앞세워 다른 사람들에게 따르고 복종하라고 요구한다.”202 
그런 관점에서 볼 때 다메섹 체험을 통해 이방인 선교의 사명을 받은 바울도 카리스마적 지도
                                                     
200 Max Weber, Economy and Society (Los Angeles: University of California Press, 1978), 255. 
201 Ibid., 215. 
202 Weber, Economy and Society, 1112. 
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자라 부를 수 있을 것이다. 실제 Weber 는 바울의 사적인 편지들이 정경에 포함될 수 있었던 
이유를 그의 예언자적인 카리스마 때문이라고 설명했고, 지식이나 교리보다 믿음을 중요하게 
보는 바울은 태도 또한 카리스마적인 리더로서의 특징 중 하나라고 보았다.203  
흥미로운 것은 역사적으로 ‘카리스마’라는 용어를 본격적으로 사용한 사람은 바울이라는 
사실이다. 물론 그가 사용했던 의미는 지금 일반적으로 사용되는 의미와는 차이가 있지만, ‘카
리스마’ 개념의 창시자답게 바울은 탁월한 카리스마 리더십을 발휘했다. 바울은 ‘환상과 계시’
로 표현되는(고후 12:1) 초월적 체험을 한 적이 있었다. 그러나 이에 대해 별다른 언급을 하
지 않았었는데, 고린도의 대적자들이 이러한 종류의 체험들을 내세우면서 자신들이 우월한 사
도라 주장했고, 일부 교인들이 이 말을 듣고 미혹된 길로 빠져드는 지경에 이르렀을 때 그는 
부득이 자신에게도 이러한 체험이 있었음을 밝혔다. 바울은 여기서 영적인 체험들은 개인의 
신앙 영역에 속하는 것이지 교회의 유익이나 사도성과는 별개라고 생각했다. 그는 고린도후서 
5:13에서 “우리가 미쳤어도 하나님을 위한 것이요”라고 영적 황홀경에 대한 체험울 설명한다. 
그러나 바울은 대적자들과 달리 황홀경과 같은 영적인 현상을 내세워, 자신을 드러내고 자랑
하는 경박스러운 지도자가 아니었다. 그는 대적자들의 초월적인 체험 자랑에 대해, 진정한 자
랑거리는 ‘약한 것들’에 있다고 지적하면서(고후 12:5, 10), 그리스도의 겸비와 고난으로 세상
이 구원되었으므로 정말로 자랑해야 할 것은 바울이 고린도 교회를 위해 당한 멸시와 천대 그
리고 온갖 어려움 속에서 수고한 노력들이라고 주장한다. 바울은 ‘표적과 기사’(롬 5:19) 또는 
‘표적과 기사와 능력’(고후 12:12)으로 요약되는 초월적인 능력도 소유하고 있었다. 그는 이것
들에 대해 말하는 것을 내켜하지 않으면서, 이를 통해 사도로서 우월성르 주장하려는 것이 아
닌, 대적자들과 비교할 때 자신의 사도로서의 역량이 결코 부족하지 않다는 사실을 고린도인
들에게 보여주려 했다.(고후 12:11) 바울은 결코 초월적인 능력을 자기 사도직의 정당성이나 
우월성을 확보하는 목적으로 사용하지 않았다. 영적인 은사는 하나님이 주신 것으로 하나님의 
능력이 얼마나 위대한지를 말해주는 구체적 증거이다. 은사의 목적은 교회를 섬기고 공동체의 
유익에 봉사하는 데 있다. 2장에서 언급한 것처럼, 카리스마 리더십이란 주어진 상황과 동떨어
진 비전을 제시하는 극단적인 비전, 높은 위험부담, 비관습적 행위, 정확한 상황판단, 자신의 
견해나 신념에 대한 확신을 가지고 구성원들에게 전달하는 리더십을 말한다. 그런 면에서 볼 
때 바울은 카리스마 리더십을 소유하고 있었고, 그의 리더십은 상징적인 틀에서 비롯된 리더
십이라 할 수 있을 것이다. 
                                                     
203 Ibid., 566. 
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나. 목회현장의 사례: 소망교회 
 
대부분의 대형교회 목회자자들이 상징적인 인식틀에서 리더십 역량이 높다고 볼 수 있는
데, 그중 소망교회 곽선희원로목사는 대표적인 인물이라 할 수 있을 것이다. 그는 목사의 리더
십이 교회 성장의 80 퍼센트를 좌우한다고 강조하면서, 리더십에 대한 자신의 견해를 이렇게 
말한다. 
 
목회자에게 권위가 있어야 합니다. 목회자는 목회 전문가입니다. 날
마다 목회 전선에서 일하기 때문에, 목회자는 전문적 권위가 있어
야 하는 것입니다. 목회에 대해 전문성을 갖춘 전문적 권위가 있을 
때 리더십이 발휘됩니다…. 그리고 말씀을 전할 때에는 카리스마적 
권위가 있어야 합니다. 말씀을 말씀으로 받으며, 하나님의 음성을 
들을 수 있도록 말씀에 카리스마적 권위가 있어야만 합니다….목회
자의 카리스마, 영적 권위는 외적인 것이 아니라 내적인 것입니다. 
여기서 중요한 것은 목회자 자신이 내적으로 기쁨과 사명감이 충만
해 있어야 한다는 것입니다. 무엇보다 자신의 영성을 잘 관리해야 
합니다. 영성을 잘 관리하기 위해 설교자는 스스로 자신의 영적 권
위를 손상시키는 행동을 삼갈 필요가 있습니다. 204 
 
곽선희목사에게는 ‘소망교회 목회지침 십계’라는 것이 있다. 그 서문에는 “교회성장은 교
회가 교회 되게 하는데 있다. 진정한 뜻에서 교회가 교회되기만 하면 교회는 반드시 성장하게 
되어있다”고 전제하면서 “신학적 기초와 문화적 현실의 이해를 배경으로 소망교회의 목회방침
을 세우게 되었다”고 밝히고 있는데, 바로 이것들이 곽목사의 카리스마 리더십의 비결이 되었
다고 볼 수 있다. 그 내용은 다음과 같다.205 
 
(1) 경건한 예배:  
예배는 다양한 의미를 가지고 있지만, 가장 중요한 의미는 하나님을 만나는 신비한 경험
이다. 목회자는 교인들이 예배를 통해 하나님을 만나고, 하나님의 말씀을 듣는 신비로운 경험
                                                     
204 임윤택, 소망교회 이야기 (서울: 베드로서원, 2001), 42-43. 
205 Ibid., 46-52. 
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을 할 수 있도록 최선을 다한다. 
 
(2) 주일의 안식일화 
구약시대의 안식일의 의미를 현대적으로 살려서 의미 중심적으로 주일을 지키자는 것이
다. 예를 들면, 정신노동을 하는 사람에게는 육체를 움직이는 것이 쉬는 것이기에, 그런 사람
들에게 주일에는 예배와 봉사를 통해 영혼이 쉬고, 친교를 통해 마음이 쉬게 해야 한다. 육체
노동을 하는 사람에게는 몸이 쉬는 것이 안식이다. 이런 사람들은 육체를 편히 쉬는 날로 주
일을 지켜야 한다는 것이다. 
 
(3) 새벽기도의 일상화 
기도가 절대 필요한 성도의 생활규범이며 그것이 일상생활화되고 체질화되어야 함을 강
조한다. 일상화 된 기도의 결과로 성도의 생활에서 기도, 명상, 관조 등이 가장 신비로운 행복
의 근원이 되어야 한다는 것이다. 설교 중에도 일상화된 새벽기도를 종종 강조하였다. 
 
(4) 가정의 교회화 
한국교회의 잘못된 점이 교회에서 열심인 교인이 가정에서 훌륭한 가족의 일원이 되지 
못한 점으로 보고, 교인들에게 행복한 가정생활을 하는 것이 훌륭한 교인이라고 가르쳤다. 주
일은 온 가족이 예배와 교육 이외의 모든 행사를 금하고, 예배 후에 온 가족이 식사를 하거나 
이웃을 초대해 교제를 나누면서 행복한 시간을 가지라고 권한다. 
 
(5) 종말론적 가치관 
교회는 종말론적 공동체로 이해되며 신앙과 행위의 근본은 기독교의 종말사상에 있다고 
강조한다. 윤리의 기준은 신앙이며 신앙중심은 종말론이다. 
 
(6) 비귀족화 
교회 직분을 신령한 계급으로 이해하려는 경향을 경계한다. 소망교회에서 직분은 상하계
급이 아니라 어디까지나 봉사하는 직책에 불과하다는 것을 강조한다. 소망교회는 “교인 위에 
교인 없고 교인 밑에 교인 없다”를 강조하며 교인들 모두가 평등하게 봉사하도록 하고 맡은 
바 기능을 잘 감당할 수 있도록 돕고 있다. 
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(7) 행정의 민주화 
소망교회는 민주적 문화를 교회행정에 적용하고 있다. 모든 일들을 민주적으로 민주절차
에 따라 처리한다. 
 
(8) 익명적 헌신 
헌신과 봉사를 할 때에 이름 없이 빛 없이 하라는 것이다. 소망교회 목회자들에게는 선
행이나 봉사를 특별히 칭찬하지 말라고 당부한다. 교인들이 철저하게 이름 없이 봉사하도록 
지도하면, 그들의 봉사가 신앙성숙에 크게 유익함은 물론 교회에는 크게 덕이 된다. 
 
(9) 자원적 봉사 
봉사자의 마음 속에 기쁨이 있어야 함을 강조한다. 이를 위해서 이미 받은 은혜에 대한 
자각을 해야 하며, 그 자각이 있어야만 스스로가 대상에 대해 감사할 수 있다는 지론이다. 
 
(10) 복음 안에 행복한 교인 
이것이 소망교회의 궁극적인 목표이다. 복음의 말씀을 바로 받아들이고, 말씀의 능력으로 
충만하여, 권위주의 염세주의로부터 벗어나 영원한 하나님의 나라를 지향하면서 현재의 생활
을 긍정적으로 보는 데서 행복이 온다는 것이다. 
상징은 구성원들의 정체성을 규정하고 일을 처리하는 방식을 틀지워 주는 신념, 가치관, 
관행, 제반규정이 복합적으로 얽혀서 나타나는 하나의 양식인 조직의 문화를 구체화하고 이를 
표현해 주는 역할을 한다.206 또한 문화는 조직을 통합시켜 주고 사람들이 공유가치와 신념을 
중심으로 하나로 뭉치도록 해주는 결속수단의 역할을 한다. 따라서 상징이 지니는 힘을 이해
하는 리더는 자기 조직을 이해하고 영향력을 행사하는 데 있어서 훨씬 유리한 입장에 놓이게 
된다.207 곽목사는 ‘소망교회 목회지침 십계’를 통해서 교인들에게 반복적으로 영적인 가치를 
제시하였고, 동시에 교회 전체에 영적인 문화를 세워감으로 카리스마적 권위를 형성시켰다고 
볼 수 있다. 그는 상징의 힘을 이해하고 효과적으로 활용했던 리더였다. 
 
                                                     
206 Bolman & Deal, 조직의 리프레이밍, 307. 
207 Ibid., 308-309. 
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2. 비전 공유하기 
 
가. 성경의 사례 
 
상징적 인식틀에서 비전(vision)은 조직의 핵심이념이나 목적의식을 조직이 가야 할 미래
의 이미지로 변형시키는 역할을 한다. 그것은 현존하는 신화와 가치의 범주 내에서 새로운 가
능성을 열어주는 공유된 꿈(fantasy)이다.208 비전은 마치 바통을 넘겨주듯이 사람에게서 사람에
게로 전달되어야 한다. 리더는 사람들이에게 동기를 부여하여 전에 생각하지 못했던 일들을 
하도록 독려해야 한다. Caliguire 는 비전 공유에 대해서 이렇게 말한다. 
 
예수 그리스도는 교회라는 불가사의한 힘을 지닌 공동체를 꿈꾸고, 
그것을 현실화시키셨다. 그리스도의 비전을 계승한 사도 바울은 교
회를 신자들의 양육을 통해 거듭 발전해 나갈 수 있는 영적 공동체
로 인식했다. 그런 결과가 나타나려면 자신의 비전을 다른 사람들
에게 전달하는 것이 무엇보다도 중요하다는 점을 잘 알고 있었
다.209 
 
그리스도의 사랑의 강권하심으로 인한 복음전파의 채무의식 속에 바울은 전 세계를 복음
화하려는 강한 비전을 품었다. 그는 지중해를 중심으로 중심으로 하는 로마 제국 전체를 복음
화하여 모든 이방인들이 주 예수 그리스도를 믿고 순종하도록 만들려고 꿈꾸었다.(롬 1:15) 
그의 가장 중요한 비전은 로마에 가서 복음을 전하는 것이었다.(행 19:21; 21:11; 롬 1:15) 그
는 그 비전을 이루기 위해서 열정과 헌신으로 어떤 위험이나 어려움도 개의치 않았다.(행 
20:22-24; 빌 1:20) 그는 그리스도의 복음을 세상에 전파하려는 비전의 성취를 위해서, 교회 
안에서 제자와 후계자 양성을 통해 그 비전을 적극 공유하려 하였다. 즉 개인적으로는 물론이
고 자신의 비전이 교회 공동체를 통하여 확산되기를 소원하였고 따라서 제자 양성을 통해 자
신의 비전을 다른 사람들에게 전달하는 역할을 수행하였다. 교회가 아직 걸음마 단계였음에도 
불구하고 바울은 복음이 “온 천하에게 열매를 맺어 자랄 것”이라고 믿어 의심치 않았다. 그는 
“각 사람을 권하고 각 사람을 그리스도 안에서 완전한 자로 세우면서”(골 1:28) 자신의 비전
                                                     
208 Bolman & Deal, 조직의 리프레이밍, 320. 
209 Caliguire, 사도바울의 리더십 비밀, 131. 
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을 전달하였다. 골로새 신자들에게 에바브라가 자신이 배운 것을 골로새의 신자들에게 전달한 
사실을 상기시키면서 에바브라에게서 배운 골로새 신자들도 그들이 배운 것을 다른 사람에게 
전할 수 있기를 원했다. 그런 식으로 믿음이 퍼져 나가 모든 사람이 그리스도 안에서 온전한 
자로 세우심을 받는 때가 올 것을 꿈꾸었다. 이러한 바울의 비전은 지금도 교회를 통해 계속
될 전도로 막강한 힘을 가지고 계승되고 있다.210 
 
나. 목회현장의 사례: 새능교회 
 
새능교회는 경기도 하남시 하산곡동에 위치하는 교회로 여러 가지 교회적인 문제들로 인
해 담임 교역자들이 자주 바뀌었던 교회였다.211 교역자의 잦은 이동은 교역자에 대한 신뢰를 
상실하는 계기가 되었고 교회 부흥에 장애 요소로 작용하였다. 뿐만 아니라 1985 년 교회가 
분열하여 그로 인한 상처와 아픔이 교인들에게 남아 있었고 대외적으로도 부정적인 이미지를 
갖고 있는 상황이었다. 담임목사는 사도행전 2 장과 4 장에 나타난 교회를 이상적인 교회의 모
습을 통해, 교회 안에 ‘비전위원회’를 만들어 교회를 활성화시켜서 건강한 교회, 건강한 목회로 
전환시키는 것을 목표로 삼았다.  
그것을 위해서 우선 부임한지 8년이 되는 창립주일을 맞이하여 비전을 선포하였다. 그리
고 비전을 온 성도가 공감하고 공유할 수 있도록 현수막과 책갈피를 제작하였다. 그리고 비전
을 구체화시켜 갈 수 있도록 5 대 비전을 한 가지씩 매년마다 돌아가면서 표어로 삼는 동시에 
전교인을 대상으로 설교를 통한 교육을 실시하였다. 그후에 정책당회에서 비전위원회에 설립
취지에 대해서 설명하고 인준을 받았다. 그래서 장로 1명, 안수집사 1명, 권사 1명, 집사 6명, 
평신도 1명 총 10명(남자 5명, 여자 5명)으로 된 비전위원회를 구성하게 되었다. 비전위원회
는 성도들의 비전을 하나로 모아 교회의 구체적인 비전을 제시하고 이끄는 모임이고, 비전위
원들의 역할은 성도들의 비전을 파악하고 교회 전체의 비전과 사명을 성도들과 나눔으로서 교
회가 주님이 기뻐하시는 방향으로 나아가도록 앞장서는 것이었다. 비전위원들은 격주로 토요
일 약 2 시간 정도의 모임을 가졌는데, 먼저 목사가 전반부에 목회방향과 비전위위원회의 필요
성과 역할, 그리고 신학적인 부분들에 대해 설명을 하고, 비전위원들이 교회의 5 대 비전(예배, 
                                                     
210 Caliguire, 사도바울의 리더십 비밀, 131-132. 
211 엄대용, “비전위원회를 통한 교회리더십의 영향 강화 방안 연구 – 새능교회 사례를 중심으로,” (Ph. D. 
diss., 장로회신학대학교 목회전문대학원, 2008), 1-11. 
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선교, 교제, 훈련, 사역)을 가지고 2 명씩 조를 편성하여 처음 6 개월 동안은 브레인스토밍 방
법으로 연구 발표를 하였고, 나머지 6개월을 각조별로 맡은 주제를 발표하고 토론하는 방식으
로 진행되었다. 이렇게 하여 얻어진 결과를 당회에 보고하면 당회에서 의결하여 반영해나가게 
되었다.212 그 결과 예배에 관해서는 예배순서의 변화, 예배 봉사자 가운의 변화, 봉사자 순서
의 변화와 비전센터의 건축 등이 제시되었고, 선교에 관해서는 구역헌금, 선교현금, 장학헌금
의 변화와 선교사 파송을 위한 준비, 지역사회 봉사 참여확대 등이 제시되었으며, 교제에 관해
서는 생일, 결혼기념일 케잌 전달, 행사를 통한 변화, 전교인을 대상으로 동호회 구성, 찬양축
제 등이 제시되었다. 훈련에 관해서는 일대일 성경공부, 성경공부의 체계화, 교사대학 등이 제
시되었고, 사역에 관해서는 교회 조직의 변화, 사역지침서 작성, 행사담당자 선정, 교적부의 전
산화, 교회 각부서 사역을 위한 점검 및 실천, 봉사를 위한 설문지 작성 등이 제시되었다.  
담임목사는 비전위원회를 통해 이룬 일들에 대해 이렇게 평가한다. 비전위원회 설치는 
우선 목회의 패러다임의 변화를 가져오게 되었고, 또한 새로운 사역체계를 통한 교인들의 발
굴과 효율적인 재배치를 하게 되었으며, 다양한 프로그램과 훈련을 시킬 수 있는 장을 마련하
게 되었고, 그리고 리더십에 대한 새로운 인식을 통하여 교회 전체에 긍정적인 생각을 갖게 
하고 활력을 불어 넣었다. 그러나 몇 가지 한계도 있었는데, 비전위원들에게 비전을 추진할 수 
있는 권한을 주지 못한 것은 아쉬움이 남고, 또한 비전위원들에 대한 충분한 훈련과 이해가 
부족하였기에 그들의 의식을 먼저 바꾸는 데 미흡했던 점도 있었다. 그는 무엇보다 같은 비전
을 품고 그 비전을 수행하고 운영하기 위해서는 교회에 제시된 기본적인 비전을 먼저 확실하
게 공유할 수 있는 비전위원에 대한 훈련이 선행되어야 한다고 말한다.213 
비전은 조직의 중요한 상징들 중 하나이다. Collins 과 Porras 는 “비전기업의 진수는 그 핵
심이념과 특유의 추진력을 조직구축의 토대로 만드는 데 있다”214고 했다. 조직 구축에 있어서 
비전은 매우 중요한데 교회의 경우도 예외가 아니다. 교회의 비전은 교회가 나아가야 할 방향
을 제시하고, 교인들을 하나되게 할 뿐만 아니라 교인들에게 동기부여와 자발적인 헌신을 이
끌어내기 때문이다. 교회가 비전을 정하기는 하지만 비전을 구체화시키지 못함으로 비전공유
                                                     
212 엄대용, “비전위원회를 통한 교회리더십의 영향 강화 방안 연구 – 새능교회 사례를 중심으로,” 104-
115. 
213 Ibid., 116-118. 
214 Collins, Jim and Porras Jerry, Build to last: Successful Habits of Visionay Companies ( New York: Harper Business, 
2008), 201. 
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에 실패하는 경우가 많다. 그러나 새능교회는 여러 가지 방법들로 비전을 공유하였고, 특별히 
‘비전위원회’를 통해서 추상적인 상징인 비전을 목회에 구체적으로 반영함으로 상징적 인식틀
을 통한 리더십을 발휘하였다. 
지금까지 리프레이밍 이론의 네 가지 인식틀에 따른 바울의 다양한 리더십을 성경의 사
례와 목회현장의 사례들을 통해서 살펴보았다. 바울의 공동체 리더십은 구조적 인식틀을 활용
하여 교회의 목표 달성에 가장 합리적인 구조를 추구한 것이었고, 또한 그의 관계적 리더십은 
조직에 있어 사람을 중시하는 인적자원적 인식틀을 활용한 것이었다. 그런가 하면 바울은 정
치적 인식틀을 가지고 교회의 여러 갈등에 지혜롭게 대처하면서 동역자들과 연대를 맺는 등 
정치적인 역량도 발휘하였으며, 뿐만 아니라 상징적 인식틀을 가진 리더로서 보이지 않는 카
리스마적인 권위와 여러 상징들을 활용하여 비전을 공유하며 구성원들을 이끌었음을 볼 수 있
었다. 
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제 6 장 
결론 
 
 
 
     
 
목회자가 복잡한 교회 상황을 하나의 단순화된 준거틀로만 바라본다면 현상의 일면 밖에 
보지 못하고 부적절한 리더십을 발휘함으로 혼란 속에 빠지게 될 것이다. 그런데 본 연구를 
통해 살펴본 대로 Bolman 과 Deal 이 고안한 리프레이밍 이론의 네 가지 인식틀은 당면한 상황
을 다면적으로 바라보는 데 유익하고 명쾌한 관점을 제시해준다. 그러므로 목회자가 이 네 가
지 인식틀을 유기적으로 활용하여 바울이 보여준 것처럼 효과적인 목회 리더십을 적재적소에 
사용한다면 교회가 안고 있는 다양한 문제들을 원만히 해결해 나갈 수 있고, 주님의 교회를 
더욱 건강하게 세울 수 있을 것이라는 사실을 본 연구를 통해 확인할 수 있었다. 
본 논문은 전체 6 장으로 구성되어 있는데, 먼저 1 장은 서론 부분으로 오늘날 한국 교회
의 많은 목회자들이 교회가 처해있는 상황에 맞지 않는 부적절한 리더십을 사용함으로 인해 
위기 상태에 처해 있는 현실이다는 점을 문제로 제기하고, 그것을 해결하기 위해 효율적인 리
더십의 활용이 필요하므로 이를 위해 ‘리프레이밍 이론’을 바울의 목회 리더십과 목회현장의 
사례를 통해서 고찰하기로 하였다. 
2 장에서는 목회는 리더십을 발휘하여 교회 공동체를 세우고 이끌어가는 과정이라 할 수 
있으므로 우선 목회와 리더십과의 관계를 알아보았다. 교회 공동체는 너무나도 다양한 상황 
가운데 있기 때문에 다양한 리더십의 이해와 적용이 필요하다. 따라서 전통적 리더십 이론, 영
감적, 도덕적 리더십 이론, 자율통제와 관련된 리더십 이론 등 여러 일반 리더십 이론들과 목
회 리더십 이론들을 알아 보고, 오늘날 목회 리더십 이론이 갖고 있는 한계성과 그 해결방안
을 찾아보았다. 
3 장에서는 일반 리더십과 목회 리더십 이론의 한계성을 극복하기 위한 방안으로 Boman  
과 Deal 에 의해서 고안된 리더십 리프레이밍(Reframing) 이론을 살펴보았다. 특별히 그들이 제
시한 네 가지 인식틀 모형들, 즉 구조적 인식틀, 인적자원적 인식틀, 정치적 인식틀 그리고 상
징적 인식틀을 중심으로, 각 인식틀이 갖고 있는 근본 가정과 핵심과제 등을 알아보고, 네 가
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지 인식틀을 재구성하기 위한 각각의 시나리오와 효과적인 인식틀의 선택 방법 등에대해서 고
찰하였다. 
4 장에서는 인식틀을 효과적으로 활용할 줄 알았던 ‘리더십의 성경적 벤치마크’라고 할 
수 있는 사도 바울의 목회 리더십을 살펴보았다. 우선 그의 생애와 박해사건을 알아본 후, 그
의 인생의 가장 중요한 전환점이 되었던 다메섹 체험을 집중적으로 연구하였다. 그리고 나서 
바울이 지니고 있었던 리더로서의 특징들을, 열정적인 비전가, 타인과 영감적인 관계, 공동체 
세우기 그리고 사랑의 배려 등의 네 가지의 주제로 나누어 각각 분석하였다. 
5 장에서는 4 장에서 연구한 바울의 다양한 리더십들을 리프레이밍 이론의 네 가지 인식
틀의 관점에서 적용해보았다. 즉 공동체 세우기와 공동체의 문화 변혁은 구조적 인식틀로, 관
계의 중심성, 격려하기, 책망과 징계는 인적자원적 인식틀로, 갈등해결 능력과 지지그룹 만들
기는 정치적 인식틀로, 그리고 카리스마와 비전 공유하기는 상징적 인식틀의 관점으로 각각 
분석하였다. 그리고 각각의 인식틀을 통해 효과적인 리더십을 발휘하고 있는 다양한 한국교회
의 목회현장의 사례들을 살펴본 후에 분석해보았다. 
이 논문을 마무리 하면서 목회자의 인식틀을 재구성(reframing)하는 역량의 중요성을 다
시 한 번 언급하고자 한다. 조직의 복잡성과 모호성이 갈수록 증대되고 있는 오늘날에는 어느 
특정한 리더십 인식틀에 의존하는 리더보다는 주어진 상황에 부합하는 적절한 리더십으로 대
처할 수 있는 리더십 역량이 더욱 요구된다. 말하자면 다원적 리더십의 발휘가 어느 때보다 
시급한 것이다. 시대의 변화에 발맞춰 교회가 처한 환경도 점점 복잡해지고 있다. 어느 한 두 
가지 리더십 형태로 교회의 다양한 문제와 갈등상황에 대처하기란 거의 불가능하다. 그러므로 
목회자가 다원적 인식틀을 활용한 ‘재구성 역량’을 갖춰야 하는데, ‘재구성’이란 다원적 관점
(multiple perspectives)을 이해하고 활용할 수 있는 능력, 즉 동일한 사건을 여러 방식으로 사고
할 수 있는 능력을 말한다.215 우선 리더는 자신의 고정관념과 편협한 관점, 즉 심리적 감옥에 
갇혀 매사를 자기 방식대로만 보고, 느끼고, 행동하려는 경직성에서 탈피하는 것이 중요하다. 
보다 폭넓은 다원적인 관점으로 유연한 사고를 바탕으로 문제를 인식하고 해결을 모색할 때 
교회와 목회는 한 차원 높은 지평이 열리게 될 것이다. 그것을 위해 조직의 얼굴을 공장, 가족, 
정글, 사원이라는 네 가지 관점으로 접근하는 Bolman 과 Deal 이 고안한 리프레이밍 이론의 네 
가지 인식틀은 목회자들이 당면한 상황들을 바르게 인식하고 그에 따른 효과적인 목회 리더십
을 발휘하는 데 매우 큰 도움이 되리라 확신한다. 리프레이밍 이론의 네 가지 인식틀, 즉 구조
                                                     
215 Bolman & Deal, 조직의 리프레이밍 이론, 5. 
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적, 인적자원적, 정치적, 상징적 인식틀은 교회가 지니고 있는 다면적 속성을 이해하는 데 기
여할 수 있는 중요한 개념적 틀인 동시에, 목회자로 하여금 재구성 역량을 갖추고 종합적이고 
예술적 목회를 할 수 있도록 통찰력을 부여해주는 투시경 역할을 해주는 강력한 도구가 될 수 
있다. 본 연구를 통해서 사도 바울은 이미 오래 전에 이러한 인식틀을 바탕으로 당시 다양한 
교회들의 상황과 문제들을 올바르게 인식하고 그에 따른 가장 적절한 리더십을 발휘함으로 교
회 공동체를 세우고, 견고하게 하였음을 확인할 수 있었다. 또한 오늘날 여러 교회의 목회자들
도 적절한 인식틀로 자신의 교회가 당면한 문제의 본질이 무엇이고, 또 그것을 어떻게 해결해
야 할지를 잘 판단하여 효과적인 리더십을 적용하여 목회의 문제들을 해결하고 교회를 세워가
고 있음 또한 확인할 수 있었다.  
오늘날 한국 교회는 해결해야 할 많은 외부적인 문제점들을 안고 있다. 설상가상 많은 
교회들이 내부적으로 분쟁과 갈등에 휩싸여 있고, 그로 인해서 기독교의 대외적인 이미지는 
겉잡을 수 없을 정도로 추락하고 있다. 영적 공동체인 교회는 세상의 그 어떤 조직보다 복잡
하고 다양한 면을 가진 조직이라 할 수 있다. 뿐만 아니라 모든 교회가 처해있는 상황이나 각
각의 입장은 너무나도 상이하다. 그럼에도 불구하고 대부분의 목회자들이 여전히 교회 조직과 
목회사역을 단면적으로만 바라보고 자신에게 익숙한 한 두 가지 리더십 형태만을 고집하고 있
는 현실이다. 그 결과 교회의 문제는 쉽게 해결되지 않고 그로 인해 많은 목회자들이 혼란스
러워 하고 있다. 아무리 유능한 리더라 해도 복잡한 조직의 난해한 상황을 제한적인 모형에 
의존하여 동일한 방식으로 리더십을 적용하려 하는 것은 것은 분명히 한계가 있는 것이다. 그
러므로 교회의 갈등을 해결하고 정체된 교회를 다시 회복시키기 위해서, 복잡하고 모호한 교
회 상황을 명료하고 단순하게 설명할 수 있는 ‘인식틀’(frame)이 필요하다. 그리고 그에 따른 
가장 효율적이고 균형잡힌 리더십이 발휘되어야 한다. 만약 복잡한 교회의 상황을 단순화된 
하나의 준거틀만을 사용하여 현상의 일면 밖에 보지 못한다면 적절한 리더십을 발휘할 수 없
고 그로 인해 교회는 더 깊은 혼란 속에 빠져들게 될 것이다.  
그런 면에서 필자의  논문에서 제시한 네 가지 인식틀, 즉 구조적 인식틀, 인적자원적 인
식틀, 정치적 인식틀 그리고 상징적 인식틀은 교회가 처해있는 상황과 문제들을 명쾌하게 분
석하는 데 강력한 도구가 될 수 있을 것이다. 목회자들은 리더로서 우선 구조적 프레임을 가
지고 각자의 교회의 목표를 명확히 설정하고 가장 합리적인 구조와 제도를 추구해야 할 것이
다. 또한 인적자원적 인식틀을 통해서 조직 구성원들과 관계를 맺고 소통하며 그들이 가지고 
있는 은사들을 통해 성장할 수 있도록 도와주어야 하며, 정치적 프레임을 통해 여러 동역자들
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과 연대를 맺으면서 갈등을 생산적으로 관리하여 서로의 이해 관계를 조정해야 한다. 마지막
으로 상징적 인식틀을 통해 보이지 않는 상징의 힘을 간파하고 활용하여 교인들이 공동체에 
열정과 애정을 가지고 신앙생활을 영위할 수 있도록 이끌어야 할 것이다. 리프레이밍 이론의 
네 가지 인식틀을 바탕으로 적절한 리더십을 적재적소에 적용한다면 한국교회는 다시 새롭게 
회복될 수 있고 더욱 굳건하게 성장해갈 수 있으리라 확신한다. 
그런데 필자가 한 가지 아쉽게 생각하는 것은 벌써 오래 전에 Bolman 과 Deal 의 리프레
이밍 이론이 학계에 소개되었지만 교계에 그 내용이 거의 소개가 되지 않았고 그에 따른 신학
적, 목회적인 연구가 전무하였다는 사실이다. 그런 점에서 필자의 연구가 어려운 상황 가운데 
교회를 섬기는 한국교회의 여러 목회자들에게 다소나마 도움이 되기를 바란다. 그러나 본 연
구는 바울의 목회 리더십을 통해서 목회적인 갈등과 교회의 문제점들의 해결책으로 리프레이
밍 이론을 제시했을 뿐, 그 실제적인 적용이나 활용에 대해서는 구체적인 지침을 제공하지 못
했다는 점에서 한계성를 지니고 있다. 그러므로 이 같은 약점과 한계를 보완하기 위해 향후 
리프레이밍 이론에 대한 좀 더 폭넓은 신학적, 목회적 연구가 이루어져야 한다고 본다. 그리고 
또 한 가지 바램이 있다면 한국교회의 목회자들과 신학생들에게 이 이론이 소개되고 그에 대
한 교육이 이루어질 수 있는 기회가 제공되고, 더 나아가 리프레이밍 이론을 실제 목회 상황
에 활용할 수 있는 구체적인 지침까지도 마련될 수 있기를 희망한다. 그래서 교회에서 여러 
가지 난제에 부딛쳐 혼란과 무력감을 느끼고 있는 목회자들이 새로운 통찰력을 가지고 목회에 
임하여 한국교회가 더욱 건강하게 세워지고 힘있게 성장해나가를 간절히 희망한다.  
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Marital Status: Married to Hyejin Baek with two children, Geunwon and Jiwon 
Home Address: #108-401, 7, Dongtan-daero 24ga-gil, Hwaseong-si, Gyeonggi-do, Korea. 
Phones: +82-10-9035-1727 
Denomination: The Presbyterian Church of Korea 
Ordained: March 24, 1991. 
 
3) Education: 
B. A. Presbyterian Unversity and Theological Seminary, Seoul, 1984 
M. Div. Presbyterian Unversity and Theological Seminary, Seoul, 1991 
Th. M. Presbyterian Unversity and Theological Seminary, Seoul, 2004 
D. Min. Fuller Theological Seminary, Pasadena, CA, 2019 
  
4) Personal Experience: 
2018 to present: Senior Pastor of Dodream Church, Hwaseong 
2010 to 2017  Senior Pastor of Sinheung Chrch, Pyeongtaek 
2003 to 2010  Assistant Pastor of Youngrak Church, Seoul 
1999 to 2003  Assistant Pastor of Jeil Church, Ansan 
1996 to 1999  Assistant Pastor of Hansomang Church, Ilsan 
1991 to 1996  Military Chaplain of Korean Army 
  
